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Opinnäytetyön toimeksiantajana oli eräs suuri kotimainen, kansainvälisesti toimiva 
elintarvikealan yritys. Opinnäytetyössä keskitytään toimeksiantajan yhden tuotantolaitoksen 
tuottavuuden parantamiseen, mutta opinnäytetyötä voidaan hyödyntää laajemminkin. 
Opinnäytetyössä on keskitytty nykytilanteen ongelmakohtiin, niiden korjaamiseen sekä 
organisaatiokulttuurin kehittämiseen ja nykyaikaistamiseen. 
Opinnäytetyön tavoitteeseen eli tuottavuuden parantamiseen käytettäviä menetelmiä on 
olemassa paljon ja tässä työssä käytiin läpi useita eri tulokulmia tuottavuuden parantamiseksi. 
Tärkeimmiksi kehityskohteiksi valittiin työhyvinvoinnin parantaminen, sairauslomien 
vähentäminen, jatkuva parantaminen, ammattitaidon lisääminen sekä oppivan organisaation 
kulttuurin luominen. Tuotannon lisäämiseksi ei juurikaan pohdittu toimenpiteitä tehtäväksi, sillä 
varastotiloissa tila loppuu helposti kesken. 
Opinnäytetyössä käytetty lähdemateriaali on pääasiassa kotimaista kirjallisuutta, joka liittyy 
suoraan tuottavuuden kehittämiseen, tai johonkin osa-alueeseen mikä vaikuttaa tuottavuuden 
kehittämiseen. Teoriaosuudessa on tuottavuuden parantamista käsitelty näiden 
lähdemateriaalien avulla useasta eri näkökulmasta. 
Soveltavassa osuudessa on hyödynnetty lähdemateriaalien tietoja ja pitkää työkokemusta 
kohdeyksikössä, sekä keskusteluja ja haastatteluja kohdeksikön sisällä. Näitä tietoja 
soveltamalla ja yhdistelemällä on päästy johtopäätöksiin ja suosituksiin, joilla toimeksiantaja voi 
tuottavuutta parantaa. 
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IMPROVEMENT OF THE PRODUCTIVITY 
 
The principal of the thesis was a big domestic company in the food industry which also operates 
internationally. The thesis concentrates to the improvement of the productivity of the principal's 
one production plant but can also be more widely utilised. The thesis concentrates to the 
problems of the present situation, the repair of the problems and the developing and 
modernising of the organisational culture. 
 
There are many methods used for the improvement of the productivity and this thesis reviews 
several different aspects of improving productivity. Improvement of the work welfare,  reduction 
of the number of sick leaves, constant improvement, increasing professional skills and creation 
of the culture of learning organisation were chosen as the most important targets for 
development. Increasing the output wasn’t discussed in detail as the storage space is limited. 
 
The source material used in the thesis is mainly national literature dealing with improvement of 
productivity or a sector influencing the improvement of productivity. With the help of source 
material, the improvement of the productivity has been discuessed from several points of view. 
 
The information from source materials, the long work experience in the target unit and 
discussions and interviews within the target unit have been utilised in the applied part of the 
thesis. By applying and combining all this information, the thesis comes to conclusions and 
recommendations which the principal can use to improve productivity. 
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 JOHDANTO 
Tämä opinnäytetyö käsittelee tuottavuutta sekä tuottavuuden parantamista. Toimeksi-
antajana on elinarvikealan yritys, ja tavoitteena on kehittää erityisesti yhden tietyn tuo-
tantoyksikön tuottavuutta. Toki opinnäytetyötä voidaan hyödyntää myös muiden yksi-
köiden tuottavuuden kehittämiseen. 
Organisaatioiden toimintaympäristö on lähivuosina muuttunut melko arvaamattomaksi 
ja nopeasti muuttuvaksi. Organisaatioiden henkilöstön ja johdon on määrätietoisesti 
havainnoitava toimintaympäristöään sisäisesti ja ulkoisesti, sekä kyettävä tarvittaessa 
tekemään nopeasti ja joustavasti uusia linjauksia ja muutoksia. Jos tällä tavoin ei toimi-
ta, on menestymisen mahdollisuudet pienet. (Kauhanen 2018, 13-14) 
Sanotaan, että mikään ei ole pysyvää paitsi muutos. Tämän vuoksi tuottavuuden jatku-
va kehittäminen on kilpailukyvyn säilyttämiseksi erittäin tärkeää, ja tämä korostuu eri-
tyisesti nykyään kun toimintaympäristö on muuttunut lähivuosina sellaiseksi kun Kau-
hanen toteaa. Tuottavuuden kehittäminen on tärkeää ja ajankohtaista myös siksi, että 
toimeksiantajan taloudellinen tilanne on heikko.  
Elintarvikealan voisi kuvitella olevan melko vakaa ja stabiili toimintaympäristö, koska 
ihmiset kyllä syövät aina, vaikka muutos olisi kuinka nopeaa. Näin ei kuitenkaan ole, 
sillä elintarviketuotannossa viranomaisvaatimukset muuttuvat ja kiristyvät, sisäiset 
standardit luo vaatimuksia, kuluttajatrendit vaihtelevat ja kuluttajien vaatimustaso li-
sääntyy. Kuluttajien vaatimukset koskevat tietysti myös lopputuotetta, mutta suurempi 
merkitys tuotannon kannalta on eettisyyden ja ympäristön huomioiminen siten, että lain 
vaatimukset, kuluttajien vaatimukset ja yrityksen omat arvot täyttyvät. 
Lähteinä on käytetty pääasiassa tuottavuuden parantamiseen, johtamiseen ja henkilös-
töjohtamiseen liittyvää kotimaista kirjallisuutta. Osassa lähdemateriaaleja on tuottavuut-
ta käsitelty toimistotyön näkökulmasta ja tällöin tietoa pitää soveltaa niin, että se on 
käytettävissä myös tuotantoteollisuuden näkökulmasta. Osassa lähdemateriaaleja on 
aihetta käsitelty hyvin yleisellä tasolla ja pienessä osassa tehdstoimintaa, jolloin läh-
teenkäyttö on suoraviivaisempaa. 
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1.1 Tavoitteet 
Opinnäytetyön tavoitteena on tutustua tuottavuuden parantamiseen monesta eri näkö-
kulmasta ja soveltaa tätä tietoa toimeksiantajan tuotantoon ja ensisijaisesti tiettyyn tuo-
tantoyksikköön. Tuottavuuden parantamista saatetaan usein ajatella toimia joilla lisää-
tään tuotantoa tekemällä enemmän, nykyisillä tai nykyistä pienemmillä kustannuksilla. 
Tuottavuuden lisääminen voi tietysti olla vain kustannusten vähentämistäkin, mutta 
kuten useassa lähteessä todetaan, niin se tuskin on minkään yrityksen itsetarkoitus. 
Tuottavuuden kehittämistä pitää ajatella monesta eri näkökulmasta, ja erittäin pitkäjän-
teisesti. Mitkä asiat ovat sellaisia jotka johtavat siihen, että henkilöstö sitoutuu tuotta-
vuuden kehittämiseen ja on siinä mukana, eikä ole jatkuvasti vastustamassa kehitystä? 
Jos tuotantomääriä yksinkertaisesti vain nostetaan ja nostetaan, niin se aiheuttaa en-
nen pitkää ei-toivottuja vaikutuksia, esimerkiksi sairauslomien lisääntymistä, laadun 
heikkenemistä ja henkilöstön vaihtuvuutta. Tällaiset ilmiöt taas laskevat tuottavuutta. 
Tämän vuoksi on erittäin tärkeää että koko henkilöstö saadaan mukaan tuottavuuden 
kehittämiseen, sekä sitoutumaan siihen. Henkilöstön sitoutumiseen vaikuttaa voimak-
kaasti muun muassa työhyvinvointi, kokemus siitä että oma työpanos on merkitykselli-
nen, keskinäinen arvostus ja esimiehien luomat mahdollisuudet henkilöstön onnistumi-
seen. Viimeksi mainittu on Juhani Kauhasen mukaan esimiehen tärkein tehtävä. 
Kohdeyksikössä tuottavuuden parantaminen tuotantoa lisäämällä on mahdollista vain 
vähäisissä määrin, sillä tilat eri varastoissa loppuu yksinkertaisesti kesken. Jos tuotan-
tomääriä lisättäisiin merkittävästi, vaatisi se merkittäviä investointeja varastotiloihin. 
Tämän vuoksi tuottavuuden parantamista on opinnäytetyössä käsitelty ensisijaisesti 
muista näkökulmista kuin tuotannon lisäämisestä. 
1.2 Opinnäytetyön rakenne 
Opinnäytetyössä käydään ensin läpi tuottavuuden käsitettä ja merkitystä. Tämän jäl-
keen tutustutaan perusasioihin joiden olisi syytä olla edes jollain tasolla kunnossa ja 
henkilöstön tiedossa, jotta tuottavuutta pystytään tehokkaasti kehittämään.  
Kahden ensimmäisen pääluvun jälkeen käydään läpi useta asioita joita kehittämällä 
saadaan tuottavuutta parannettua. Tiedon lähteenä on ensisijaisesti ollut aiheeseen 
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liittyvä kotimainen tietokirjallisuus, jota löytyy melko runsaasti. Tärkeimpinä aihealueina 
on muutosjohtaminen, organisaatiokulttuuri ja henkilöstöjohtaminen. 
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 TUOTTAVUUS 
Tässä kappaleessa käsitellään tuottavuuden käsitettä, sekä sitä mitä tuottavuus todella 
tarkoittaa ja mitä se merkitsee yrityksille ja yleisesti taloudelle. 
2.1 Mitä tuottavuus on? 
Tuottavuus on tuotos jaettuna tuotoksen aikaansaamiseksi käytetty panos. Tuottavuut-
ta voidaan parantaa lisäämällä tuotoksen arvoa samalla panoksella tai vähentämällä 
panosta, mutta ei tuotoksen arvoa. Toisin sanoen tuotosta on enemmän, se on parem-
paa ja panos on sama tai pienempi. Tuottavuuden jatkuva parantaminen on yrityksen 
menestymisen edellytys pitkällä tähtäimellä. (Työturvallisuuskeskus 2006, 10). 
Tuottavuuden kannalta tärkeitä asioita ovat yhteistyö organisaatioiden kesken, logistii-
kan ja jakelukanavien kehitys, tuotekehitys, uusi tekniikka ja innovaatiot. (Työturvalli-
suuskeskus 2006). 
Alla olevassa kuvassa on kuvattu tuottavuuden ja kannattavuuden yhteyttä. 
 
 
Kuva 1. Tuottavuuden ja kannattavuuden yhteys. (Hannula 2000) 
Käsitteenä tuottavuuden voi ajatella myös niin, että tuottavuus on sitä, mitä saadaan 
aikaan materiaalilla pääomalla ja teknologialla. Tuottavuus on erityisesti henkilökohtai-
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nen asenne, eli myönteistä suhtautumista edistykseen niin, että pyritään jatkuvaan pa-
rantamiseen, vakuuttuneisuutta siitä, että tulevaisuudessa voidaan tehdä paremmin, 
kuin ennen ja nyt. Tuottavuus on halua parantaa nykytilannetta riippumatta siitä, että 
kuinka hyvä nykytilanne on. Tuottavuudessa on kysymys jatkuvasta toiminnan mukaut-
tamisesta muuttuviin olsuhteisiin ja tilanteisiin, sekä valmiutta uusien teorioiden ja tapo-
jen käyttöönottoon ja soveltamiseen. Perustana kaikelle on usko parantaa nykytilaa. 
(Riekkinen ym. 1992, 13) 
Ruotsin tuottavuuskomitean mukaan tuottavuuden kehittyminen on aineellisen hyvin-
voinnin perusta. Jotta kokonaistuottavuus riittää reaalipalkkojen korotuksiin, hyvään 
palveluun, kustannusten kattamiseen, työtuntien vähentämiseen ja luonnon kulutuksen 
vähentämiseen, on tuottavuutta lisättävä. Aineellisen hyvinvoinnin kasvun jatkumiseksi 
on tuottavuuden kasvettava samassa suhteessa. Hyvä esimerkki hyvinvoinnin kasvun 
vaatimuksesta on paremman palkan saaminen. (Ruotsin tuottavuuskomitea, 1991, 4-5) 
 
2.2 Tuottavuuden merkitys 
Yrityksen kannattavuus perustuu toimintatapoihin sekä henkilöstön ammattitaitoon ja 
osaamiseen. Kannattavuutta ja kilpailukykyä selittää toiminnan tuottavuus ja resurssien 
käytön tehokkuus. Tuottavuuden merkitys kannattavuudelle sekä toimitusketjun me-
nestymiselle ja elintason kohottamiselle on erittäin suuri. Mitä parempi tuottavuus, sitä 
parempi kannattavuus ja sitä suurempia osinkoja, palkkoja ja veroja yritys pystyy mak-
samaan. Tuottava yritys pystyy myös toteuttamaan tarpeelliset investointinsa ja tur-
vaamaan siten tulevaisuutensa. (http://www.jounisakki.fi/kirja/tuottavuus.htm) 
Tuottavuuskehityksen nopeutumisen on pelätty aiheuttavan työttömyyttä, mutta nyky-
ään tilanne on oikeastaan päinvastoin. Jos tuottavuus ei kasva, emmekä huolehdi sen 
kasvusta, niin yritykset siirtyvät muualle ja talouskehitys taantuu niin, että työttömyys 
kasvaa. Sen sijaan tuottavuuskasvun nopeutuminen avaa kehitystä uhkaavia pullon-
kauloja taloudessa. Tällöin myöskin voidaan maksaa parempia palkkoja ilman että se 
uhkaa taloutta tai työllisyyskehitystä. (Helsingin Sanomat, Kasvio, 20.6.2000) 
Tuottavuus on kansantalouden kehittymisen yksi  tärkeimmistä tekijöistä, sen parane-
minen lisää talouskasvua, auttaa elintason nousussa, vähentää paineita hintojen koro-
tuksiin sekä parantaa kilpailukykyä. Liikeyrityksissä tuottavuuden paraneminen merkit-
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see usein miten kilpailukyvyn paranemista, työpaikkojen säilymistä, työn luonteen 
muuttumista sekä palkanmaksukyvyn paranemista. Usein näihin seikkoihin sisältyy 
myös rakenteellisia muutoksia. Tuottavuuden lasku sen sijaan vaikuttaa yleensä edellä 
mainittuihin asioihin päivastaisteen suuntaan. Tuottavuuden vakiintuminen tietylle ta-
solle vaikuttaa yksittäisessä liikeyrityksessä pitkällä tahtäimellä samoin kuin tuottavuu-
den lasku, sillä yleensä kilpailevissa liikeyrityksissä kuitenkin tuottavuus jollakin tavoin 
nousee ja tällöin liikeyrityksessä jossa tuottavuus on vakiintunut, niin suhteellinen tuot-
tavuus kilpailijoihin nähden heikentyy. (Uusi-Rauva 1996, 15-16) 
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 HYVÄN TUOTTAVUUDEN SEKÄ 
TUOTTAVUUSKASVUN PERUSTEET 
Tässä kappaleessa käydään läpi tärkeimpiä tuottavuuteen ja sen kehittämiseen vaikut-
tavia tekijöitä ja toimintamalleja. Alla olevassa kuvassa esitetään taustatekijöitä jotka 
vaikuttavat tuottavuuteen ja joihin tuottavuus vaikuttaa. Tässä opinnäytetyössä on pai-
notettu näistä eniten osaamista, innovatiivisuutta sekä terveyttä ja turvallisuutta erityi-
sesti työhyvinvoinnin näkökulmasta. 
 
Kuva 2. Tuottavuuden taustatekijät. (EANPC 1999) 
3.1 Johtaminen 
Organisaation johtaminen on useista syistä johtuen haasteellisempaa nykyään kuin 
entisinä aikoina. Päätöksiä tehdessä on huomioon otettava entistä useampia muuttujia, 
sekä sisäisiä, että ulkoisia. Suurimmassa osassa organisaatioita on toimintaympäristö 
muuttunut entistä ennalta arvaamattomammaksi ja nopeammin muuttuvaksi. Automaa-
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tio ja digitalisaatio muuttavat liiketoimintaa hyvin nopeasti tuhoten vanhoja mahdolli-
suuksia ja ennen kaikkea luoden uusia mahdollisuuksia. Keskeisimpiä haasteita ovat 
tuotteiden ja palvelujen tarjonnan voimakas kasvu, toimintaympäristön monimutkaistu-
minen monin eri tavoin, kilpailun globalisoituminen, kestävän kehityksen välttämätön 
huomioiminen, henkilöstön moninaisuuden haasteet ja sen mahdollisuuksien hyödyn-
täminen, sidosryhmien ajatusten ja ideoiden nopea ja määrätietoinen hyödyntäminen, 
automaation ja ICT-tekniikan mahdollisuudet ja haasteet ja uhat. Näistä syistä erityi-
sesti johdon on jatkuvasti ja tehokkaasti havainnoitava ympäristöä sekä sisäisesti, että 
ulkoisesti ja olla valmiina reagoimaan ja tekemään nopeasti ja joustavasti uusia pää-
töksiä. Useimmiten edellytyksenä tähän on organisaatiokulttuurin ja ajattelutavan muut-
tuminen. Kehittävät ideat on nostettava vahvasti esille.  
Organisaation kehittämisvastuu ei enää välttämättä ole vain johdolla ja kehittäjillä, vaan 
koko henkilöstö olisi saatava mukaan. Ajattelutavan muutos vaatii paljon aikaa, vaikka 
asian parissa työnkenneltäisiinkin tehokkasti ja määrätietoisesti. Maailma muuttuu ja 
meidän on muututtava maailman mukana, tämä on edellytys liiketoiminnan jatkuvuu-
delle ja tuottavuuden kasvulle. 
Tuottavuuden kasvusta keskustellaan usein yhteiskunnallisella ja kansantaloudellisella 
tasolla ja politiikassa voidaan luoda edellytyksiä tuottavuuden kasvulle. Tosiasiassa 
tuottavuuden kasvu kuitenkin tapahtuu organisaatioiden sisällä ja niiden yksiköissä. 
Sekä organisaatioiden johdon, että muun henkilöstön olisi syytä tämä ymmärtää, jotta 
voimme rakentaa, parantaa ja turvata tulevaisuutta. Tämän ajatusmallin jalkauttamisel-
la on johdolla suurin vastuu ja jalkautuksen toteuttamiseen vaaditaan keskusteluja ja 
vuorovaikutusta kaikilla tasoilla, tällöin kaikki kehittävät –ajattelumalli tuntuu todelliselta 
ja se mielletään osaksi omaa yrityskultturia. Henkilöstön olisi syytä ymmärtää  mistä 
kannattavuus ja menestys syntyvät, muuten on riskinä ettei kukaan menesty. (Kauha-
nen, 2018, 13-16) 
3.2 Oppiva organisaatio 
Organisaatioiden sisällä ja niiden sidosryhmien keskuudessa on toimintatapoja hyvä 
kyseenalaistaa positiivisessa valossa, tämä on ensimmäinen askel oganisaatiossa asi-
oiden oppimiseen ja parantamiseen. Käytännössä katsoen on syytä miettiä sitä että 
ovatko nykyiset toimintamallit parhaat mahdolliset vai voisiko toimintoja toteuteuttaa 
jotenkin paremmin, nopeammin, helpommin, tehokkaammin tai edullisemmin. Vapaan 
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tiedonkulun merkitys on tässä suuressa roolissa. Vapaa tiedonkulku tarkoittaa sitä, että 
kaikki organisaatiossa oleva tieto on kaikkien niiden saatavilla jotka tietoa tarvitsevat, 
osa tarvittavasta tiedosta voi olla saatavilla vain pyydettäessä. Tiimityöskentely on suu-
ressa roolissa vapaassa tiedonkulussa, tiimityöskentely auttaa organisaation jäseniä 
oppimaan kollegoiltaan ja tällöin kaikkien osaaminen paranee. 
Valmentavassa tai osallistavassa johtamisessa esimies ei anna valmiita vastauksia 
kysymyksiin, vaan laittaa kysyjän pohtimaan vaihtoehtoisia ja mahdollisesti parempia 
ratkaisuja ja vastauksia kysymyksiin. Tällöin on hyvät mahdollisuudet sille, että uusista 
ratkaisusta tulee esimerkiksi toimivampia tai kustannustehokkapia. Tälläinen esimies 
opettaa henkilöstöä tekemään itse ratkaisuja ja päätöksiä. Tälläinen toiminta on omi-
aan parantamaan organisaation toimintaa ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Henkilöstön 
joukossa on kuitenkin useimmiten joukossa sellaisia joilla on erittäin kova muutosvasta-
rinta, ja tälläisetkin henkilöt pitäisi jollain lailla saada mukaan. Virheiden tekeminen or-
ganisaatiossa on hyvä olla sallittua, sillä silloin tiedonkulku on avoimempaa ja uudet, 
paremmat sekä innovatiiviset ratkaisut tulevat paremmin esille. 
Tärkeimmät toimintamallit oppivassa organisaatiossa ovat: 
- Nykyisten toimintatapojen ja –mallien positiivinen kyseenalaistaminen 
- Vapaa tiedonkulku organisaation sisällä kaikkiin suuntiin 
- Tiimityöskentely ja tiedon jakaminen 
- Virheiden salliminen ja niistä oppiminen 
- Kulttuuri joka tukee kehitystä ja kehittymisestä palkitseminen 
Tälläinen toimintamalli on omiaan parantamaan työn tuottavuutta, henkilöstön motivaa-
tiota, sitoutumista ja joustavuutta. (Kauhanen, 2018, 17-19) 
3.3 Tuottavuuden jatkuva parantaminen 
Jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan toimintamallia jossa koko organisaation 
henkilöstö on mukana. Työtehtävistä riippumatta jokainen pyrkii kehittämään omalta 
osaltaan työskentelynsä ja toimintansa tehokkuutta ja laatua. Jokainen henkilöstön 
jäsen on yleisesti ottaen oman työnsä paras asiantuntija ja sitä kautta myös paras 
kehittäjä. Kehittämiseen toki vaaditaan motivaatiota ja halukkuutta. Jos jokainen 
henkilö työpaikalla kehittää omaa työtään, niin silloin kehitystä tapahtuu organisaation 
kaikilla toimialueilla. Esimiehen rooli jatkuvan parantamisen mallissa on erittäin tärkeä, 
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sillä esimies on se joka pitää toiminnan oikein suunnattuna ja valvoo sen toteutumista 
ja aikatauluja. 
Vaikka toimintatavat tuottavuuden kannalta olisi kuinka hyvällä tasolla tahansa, on 
käytäntö osoittanut, että kehittämisvaraa on aina. Tosin kehityskohteiden 
huomaamiseen vaaditaan taitoa, ja usein omassa työympäristössä tulee ajansaatossa 
niin sanotusti kotisokeaksi, jolloin toimintaa tulee tarkastella kriittisesti ja ulkopuolisista 
silmistä voi olla huomattavaa apua kehityskohteiden löytämiseksi. Poikkeavat 
mielipiteet sekä toimintatapojen arvostelu, kannattaakin oppia ottamaan 
kehitysimpulsseina. 
Tiimin henkiset voimavarat tulevat vahvasti mukaan toimintoja kehitettäessä. Kaikki 
organisaation toiminnot kuuluvat mukaan jatkuvan parantamisen mallissa. 
Parannusehdotukset on tarkoitus tehdä ensisijaisesti sellaisista kohteista, jotka voidaan 
toteuttaa tiimin omin voimin ilman investointeja. Tällä tavalla pystytään varmistumaan 
siitä, että asetetut tavoitteet saavutetaan sekä muutokset todella myös tehdään. 
Organisaation jokaisen jäsenen velvollisuus on parannuskohteiden havainnointi 
omassa työssään sekä parannusehdotusten tekeminen. Parannusehdotukset on syytä 
koota yhteen esimerkiksi, niitä varten laaditulle lomakkeelle tai vaikkapa ehdotuksia 
sitä varten luotuun tiedostoon. Ehdotukset tulee säännöllisin väliajoin käsitellä 
kokouksissa. Organisaation tai paikallisen tiimin tulee ideoida kuhunkin ongelmaan 
parannusideoita, ja näistä ideoista paras valitaan toteutettavaksi. Jatkuvan 
parantamisen mallissa yksittäiset parannukset tai toimintatapojen tehostamiset ovat 
usein melko pieniä mittasuhteiltaan. Jatkuvan parantamisen hyödyt isommassa 
mittakaavassa perustuu enneminkin parannusten ja muutosten suureen määrään, kuin 
yksittäisten parannusten tai muutosten suureen vaikuttavuuteen. Jatkuvan 
parantamisen todellinen vaikuttavuus ja hyödyllisyys varmistuu sillä, että parannuksia 
ja muutoksia tehdään jatkuvasti sekä jokainen osallistuu toimintaan. (Larikka ym. 2009, 
204) Seuraavalla kuvalla havainnollistetaan jatkuvan parantamisen kiertokulkua. 
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Kuva 3. Jatkuvan parantamisen PDCA -kierto. (qk-karjalainen.fi 2019) 
3.4 Työhyvinvointi 
Toimenpitellä, joita tehdään työhyvinvoinnin edistämiseksi on sekä välittömiä, että välil-
lisiä talousvaikutuksia. Toiminnan kannattavuus lisääntyy, tuottojen ja kustannusten 
välisen suhteen parantuessa. Monissa tutkimuksissa on osoitettu, että investoinnit ih-
misiin on verrattavissa kaikkiin muihinkin investointeihin joilla haetaan tuottoa. Työhy-
vinvointiin tehtävistä investointien hyödyistä noin puolet tulevat kustannussäästöistä 
jotka aiheutuvat muun muassa työkyvyttömyyseläkkeiden, sairauspoissaolojen, am-
mattitautien ja työtapaturmien vähentymisenä. Toinen puoli hyödyistä tulee työterveys-
laitoksen mukaan paremmasta tuottavuudesta. (Kehusmaa 2011, 81) Seuraavasta 
kuvasta voidaan havaita kuinka merkittävä vaikutus työhyvinvoinnilla on organisaation 
kannattavuuteen. 
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Kuva 4. Työhyvinvoinnin vaikutukset organisaatiossa. (Kauhanen 2016) 
Tutkimuksissa on työterveyslaitoksen mukaan osoitettu myös selvä yhteys henkilöstön 
hyvinvoinnin ja yrityksen taloudellisen menestymisen välillä. Laskelmien mukaan on 
mahdollista saada työhyvinvointiin sijoitettu rahasumma 10-20 kertaisena takaisin. Kil-
pailukeinona työhyvinvointi on juuri se, jolla pystytään toteuttamaan kestävää tuloskehi-
tystä. Hyvällä tasolla olevalla työhyvinvoinnilla pystytään edistämään organisaation 
tuloksentekokykyä, uudistustumista ja jaksamista pitkällä tähtäimellä. 
Työhyvinvointitoimien tuloksia mitataan usemmiten vain välittömien talousvaikutusten 
näkövinkkelistä. Eläke- ja sairauspoissaolokustannukset ovat usein organisaatioissa 
tarkassa seurannassa, sillä nämä ovat suuria kustannuseriä työnantajalle. Erityisesti 
työkyvyttömyyseläkekustannukset ovat suurille työnantajille merkittävä tulokseen vai-
kuttava kustannus. 
Työhyvinvointitoimien välilliset vaikutukset olisi hyvä ottaa entistä useammin huomioon. 
Näitä ovat muun muassa prosessi-innovaatioiden lisääntyminen sekä tuottavuuden ja 
laadun paraneminen. Tälläisia asioita on tietenkin vaikea mitata, mutta nämä on syytä 
huomioida työhyvinvointitoimien vaikuttavuuden arvioinnissa. (Kehusmaa 2011, 81-82) 
Yrityksen kannattavuuden ja työhyvinvoinnin välistä yhteyttä voi olla hankalaa osoittaa 
luotettavasti, mutta työhyvinvoinnilla on paljon taloudelliseen menestykseen liittyviä 
ominaisuuksia. Hyvä työhyvinvointi vaikuttaa työkyvyttömyyseläkkeiden ja sairauspois-
saolojen lisäksi voimakkaasti työntekijöiden työtyytyväisyyteen, motivoitumiseen sekä 
sitoutumiseen, toisin sanoen työntekijöiden vaihtuvuus pienenee. Kun työntekijöiden 
vaihtuvuus on pientä, niin ammattitaito pohjautuu pidempään työkokemukseen, jolloin 
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yleensä tuottavuus ja laatu paranevat merkittävästi, sillä kokeneet työntekijät työsken-
televät yleensä nopeammin ja tehokkaammin, sekä siten että lopputulos on kokemat-
tomia työntekijöitä laadukkaampi ja parempi. Kokemusperäiset tutkimukset osoittavat 
kannattavuuden ja työhyvinvoinnin välistä yhteyttä, vaikka kaikkea ei tarkasti voidakaan 
laskea. Henkilöstön työhyvinvointi kuitenkin vähentää kustannuksia ja kasvattaa tuotta-
vuutta ja innovatiivisuutta. (Kauhanen 2016, 19-20) 
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 TUOTTAVUUDEN KEHITTÄMINEN 
Tässä kappaleessa käsitellään tuottavuuden parantamiseen tähtääviä keinoja. Kun 
asioita kehitetään ja asiat muuttuu, niin usein matkanvarrella tulee myös erilaisia haas-
teita, erityisesti henkilöstöön liittyen. Tässä kappaleessa käsitellään myös näiden haas-
teiden käsittelyä, jotta toivottuun lopputulokseen voidaan päästä. 
4.1 Muutosjohtaminen 
Tuottavuuden kehittämisessä ja parantamisessa on aina kyse myös muutoksesta ja 
muutoksen johtamisesta. Muutoksen johtaminen on syytä käydä läpi organisaation 
johtoryhmässä ennen kuin paneudutaan varsinaisiin kehittämisen keinoihin ja mene-
telmiin. 
Muutoksen johtaminen ei ole sitä niin sanottua normaalin arjen pyörittämistä mitä johta-
jat ja esimiehet tekevät jatkuvasti. Muutoksen johtaminen on erittäin paljon haasteelli-
sempaa ja tätä voisikin kutsua johtamisen näkökulmasta aivan omaksi lajikseen. Se 
normaali arjen pyörittäminenkin on usein haasteellista johtamisen kannalta, mutta muu-
tosjohtaminen vielä paljon vaativampaa ja siinä tarvitaan paljon erilaista osaamista 
verrattuna normaaliin ”arkijohtamiseen”. Keskeiset kysymykset henkilöstön näkökul-
masta ovat usemmiten seuraavanlaisia: 
1. Miksi tuottavuutta pitää parantaa? 
2. Mitä varten tarvitaan muutosta? 
3. Mitä muutos tarkoittaa henkilöstölle? 
4. Kannattaako muutosta vastustaa vai suhtautua siihen positiivisesti? 
5. Edellyttääkö muutos minulta toisiin työtehtäviin siirtymistä tai uuden oppimista? 
6. Muuttuuko tulotasoni? 
7. Onnistunko muutoksen jälkeisissä tehtävissä? Pärjäänkö? 
Heti muutos- ja kehittämishankkeiden alkuvaiheessa on johdon pystyttävä vastaamaan 
vakuuttavasti sekä selkeästi kolmeen ensimmäiseen kysymykseen, sillä usein muutos-
vastarinta sekä muutosten kyseenalaistaminen on melko voimakasta. Esimiesten ei 
kannata missään vaiheessa luvata mitään mistä ei ole vielä riittävän varmaa tietoa, sillä 
luottamuksen säilyttäminen on ensiarvoisen tärkeää muutoksen kaikissa vaiheissa. 
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Kaikki joutuvat vastaamaan muihin kysymyksiin jollakin tavalla myöhemmin muutos-
prosessin edetessä.  
Syitä sille miksi muutoksia ja kehitystä tarvitaan on hyvin erilaisia. Voi olla esimerkiksi 
asiakasvaatimuksia, ympäristövaatimuksia, viranomaisvaatimuksia tai seikkoja joita 
edellytetään kilpailukyvyn ylläpitämiseksi. Kehittämistarpeet voivat tulla usein myös 
organisaation sisältä, jos esimerkiksi organisaatio itse ymmärtää, että entinen toiminta-
tapa ei ole tai ei tule enää kauan olemaan kannattava. Yleisesti ottaen organisaation 
ymmärtäessä ja tiedostaessa hyvin toimintaympäristönsä, muutospaineet tiedostetaan 
ja niihin suhtaudutaan asian vaatimalla tavalla. (Kauhanen 2018, 49-50) 
Epäonnistuminen muutoksen johtamisessa voi johtua monesta eri asiasta. Muutos ja 
sen johtaminen on aina ja väistämättä monimutkainen prosessi, ja sen onnistuneeseen 
läpivientiin on vaikuttavina tekijöinä sekä yhteisöllisiä tekijöitä että yksilöllisiä tekijöitä 
sekä näiden välisistä monimuotoisista ja monimutkaisista suhteista. 
Muutosvastarinnan yksi merkittävistä syistä ovat täysin inhimilliset puolustusmekanis-
mit. Sekä yksilö-, että yhteisötasolla on olemassa puolustusmekanismeja, niiden akti-
voitumiseen tarvitaan riittävän suuri määrä muutoksen aiheuttamaa ahdistusta. Oman 
mielensä tasapainotukseksi yksilö turvautuu näihin puolustusmekanismeihin, yhteisös-
sä sen sijaan näihin tukeudutaan yhteisön tasapainon turvaamiseksi sekä yhteisön 
turvallisuuden tunteen ja me-hengen ylläpitämiseksi. (Kasslin-Pottier 2009, 129) Seu-
raavassa kuvaajassa havainnollistetaan sitä, miten ihminen reagoi muutokseen. 
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Kuva 5. Muutoksen S-käyrä. (Hiltunen 2012, 67) 
Organisaatiossa voi joskus yhteisöllisyys muuttua itsetarkoitukseksi, ja tämä haittaa 
kehitystä, tai jopa estää ongelmien ratkaisun sekä kehittämisen. Tässä niin sanotun 
vanhan hyvän, eli tasapainon suojeleminen muuttuu kehittymistä ja joustavuutta tärke-
ämmäksi asiaksi ja tällöin kehittymisen ja edistymisen sijaan toiminta jää pyörimään 
paikoilleen ja sitä kautta taantuu. 
Yhteisöllinen vastustus on tyypillisimillään toimettomuutta, ja tällöin organisaatiossa 
sopeudutaan mieluummin jopa toimimaan ja elämään jo totuttujen ja tuttujen ongelmien 
kanssa, kun vaihtoehtona olisi ongelmien aktiivinen ratkaisuhakuisuus jolla pyrittäisiin 
kehittämään ja muuttamaan toimintaa. Organisaatioissa on melko tyypillistä, että on-
gelmien ratkaisua ja kehittämistä sivuutetaan ja sivuuttamistakin vähätellään ja peitel-
lään. 
Ominainen piirre ihmiselle on pyrkiä sopeutumaan ympäristöönsä ja vältellä hankalia 
asioita, tällöin kehitystä ja muutosta haluavan esimiehen onkin pyrittävä luomaan muu-
tospaineita tai jopa muutoshaluja alaisissaan, ja tämän voi saada aikaan ainoastaan 
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kohtaamalla tosiasioita, jotka yleensä ovat vaikeita ja hankalia. Mainostamisen tapai-
nen toiminta ei ole riittävää, vaan on luotava alaisille todellinen ymmärrys siitä, että 
muutosta todella tarvitaan. 
Muutoksien epäonnistumiset johtuvat usein siitä, että ei osata käsitellä organisaation 
kulttuurin syvimpiä tasoja, eikä kyseenalaistaa niitä. Muutosjohtamisessa olisi syytä 
ymmärtää vallitseva kulttuuri organisaatiossa, sekä ottaa tämä vallitseva kulttuuri huo-
mioon muutosprosessin toteutuksessa. Jos muutos on niin merkittävä, että muutoksen 
toteutumiseen vaaditaan organisaation kulttuurin muutosta, on muutos aloitettava kult-
tuurin syvimmiltä tasoilta. (Kasslin-Pottier 2009, 129-131) 
Keskeisimpiä asioita onnistuneessa muutosjohtamisen läpiviennissä on runsas, avoin 
ja monipuolinen viestintä erilaisten viestintäkanavien kautta. Johdon aloittaessa tuotta-
vuuden kehittämisprosessista informoimisen, on tärkeää viestiä henkilöstölle minkäkai-
sesta muutostyypistä on tosiasiassa kysymys. Alla olevassa taulukossa erilaisia muu-
tostyyppejä. 
 
Taulukko 1. Muutostyypit. (Kauhanen 2018, 51) 
Ennakoivasti toteuttaen vähittäinen kehittämismuutos on varmastikin yleensä kaikkien 
kannalta helpoimmin toteutettavissa, mikäli organisaation kulttuurissa on tämän tyyp-
pistä suuntautumista ajattelumalleissa. Tämä tilanne on melko lähellä jatkuvan paran-
tamisen ja oppivan organisaation mallia. 
Reagoivasti tapahtuva vähittäinen kehittämismuutos vaatii ulkoisten paineiden vuoksi 
organisaation sopeutumista, esimerkiksi kilpailijoiden ja asiakkaiden käyttäytymisen 
muutoksen vuoksi. 
Strategisen muutoksen toteuttamista ennakoivasti voidaan kuvailla siten, että tiedetään 
ennakkoon ulkoisten paineiden muuttavan olosuhteita niin, että muutosta tarvitaan. 
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Kaikkein haastavin taulukon muutostyypeistä on reagoiva strateginen muutos. Tälläi-
sessa tilanteessa ollaan useimmiten silloin kun organisaation suuntaa muutetaan radi-
kaalisti uuteen suuntaan. 
Muutosprosessin vaiheita voidaan jakaa useammallla eri tavalla. Alla olevassa taulu-
kossa on kuusi vaiheinen jaottelu teknisestä ja inhimillisestä näkökulmasta katsoen. 
 
Taulukko 2. Muutosprosessin vaiheet. (Kauhanen 2018, 52) 
Kehittämisen ja muutoksen tarve johtuu useimmiten kilpailukyvyn kehittämisen tarpees-
ta. Parhaiten kilpailukyky paranee kun organisaatiossa panostetaan jatkuvaan paran-
tamiseen sekä tarpeellisiin strategisiin muutoksiin. Päämääränä on toteuttaa tarkoituk-
senmukaisesti oikeita asioita oikealla tavalla. Kehittämisprosessin alkuvaiheessa on jo 
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hyvä suunnitella käännekohtien läpiviemiseen vaikuttavia tekijöitä. Heti alussa olisi 
syytä tehdä arvointi nykytilasta sekä tahtotilasta, ja tämän jälkeen vasta on hyvä käyn-
nistää itse prosessi. Kehitysprosessin läpiviemiseksi on ensiarvoisen tärkeää viestiä 
henkilöstölle, että mitä ja miksi kehitetään ja muutetaan sekä mitkä asiat pysyvät muut-
tumattomina. (Kauhanen 2018, 50-54) 
4.1.1 Muutosvastarinta 
Muutosvastarinta terveellä pohjalla on täysin luonnollinen ja oikein käsiteltynä jopa hy-
vä ja hyödyllinen asia. Jos ihmisillä ei olisi lainkaan muutosvastarintaa, ja mihin tahan-
sa muutokseen suhtauduttaisiin välittömästi hyväksyen, niin tällöin henkilöstö lähtisi 
mukaan myös täysin typeriin muutoksiin kyseenalaistamatta asiaa lainkaan. Historian 
saatossa muutosvastarinta on hionut, jarruttanut ja testannut tieteen ja teknologian 
innovaatioita, keksintöjä ja uudistuksia. Terve muutoksen vastaisuus on edistänyt ja 
ennen kaikkea jalostanut kehitystä. Muutoksesta voidaan tehdä parempi niin, että var-
mistutaan siitä ettei henkilöstö ole vain periaatteessa muutosta vastaan vaan vastarin-
nalla varmistetaan se, että ei tule tehtyä lyhytnäköisiä turhia muutoksia jossa joudutaan 
ojasta allikkoon. Alla taulukko muutosvastarinnan keskeisistä syistä. 
 
Taulukko 3. Muutosvastarinnan keskeiset syyt (Kauhanen 2018, 57) 
Voimaikkaimmatkin muutosvastarintaa tekevät henkilöt voidaan saada sitoutumaan 
muutoksiin hyvinkin kiinteästi kunhan he sisäistävät muutoksen syvimmän ja lopullisen 
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tarkoituksen. Alla olevassa kuvassa esitetään positiivinen muutostunneprosessi, tästä 
nähdään missä järjestyksessä ja millä tavalla suhtautuminen muutokseen voi tapahtua. 
 
Kuva 6. Positiivinen muutostunneprosessi. (Erämetsä 2003, 100) 
Muutosvastarinnan taso ja olemassaolo on tärkeä tunnistaa, tiedostaa ja hyväksyä. 
Muutosvastarintaa on käsiteltävä tarkasti vastaperusteita kuunnellen ja yhtä aikaa ra-
tionaalisesti perustellen. On pyrittävä siihen, että muutoshankkeen jäljiltä jäisi mahdolli-
simman vähän negatiivisia padottuja muutostunteita henkilöstölle. Positiivisia tunteita 
voidaan sen sijaan vahvistaa koko muutoshankken aikana ja sen jälkeen. Muutosvas-
tarinta saattaa usein yllättää ja osin jopa tyrmätä organisaation johdon. Usein organi-
saation johdossa sekä muutostiimissä on keskitytty muutoksen älylliseen puntarointiin 
ja ajateltu vain rationaalisella tasolla muutoshanketta. Yleensä into muutoksesta ja halu 
muuttua ei tartu henkilöstöön mitenkään automaattisesti. On hyvin tavallista, että muu-
tos onnistuu vasta uusintakierroksella, ja tässä välissä on muutoshanke jouduttu käy-
mään uudelleen läpi ja kehittämään uusi suunnitelma muutoshankkeen loppuun saat-
tamiseksi. Tämä aiheutttaa usein merkittävää pitkittymistä muutoshankkeelle. (Erämet-
sä 2003, 98-101) 
4.1.2 Muutosvastarinnan käsittely 
Ymmärryksen puute ja tietämättömyys ovat suurimmat syyt muutosvastarinnalle. Jois-
sain tilanteissa saattaa olla, että koko asia on käsitetty väärin, tai haluttu käsittää vää-
rin. Jos muutoksen läpivienti tehdään epätäsmällisesti ja perustelematta muutosta huo-
lellisesti henkilöstölle, on hyvin todennäköistä, että henkilöstö ymmärtää johdon motii-
vin muutokseen ja muutoksen vaikutukset väärin. Oman työn muutos saatetaan myös 
ymmärtää väärin jos sitä ei käsitellä. Alla olevassa taulukossa on tiivistettynä se, miten 
muutosvastarintaa kannattaa käsitellä. 
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Taulukko 4. Muutosvastarinnan käsittely (Kauhanen 2018, 58) 
Sitä suuremmaksi epävarmuus kasvaa, mitä pidempään ollaan liian tietämättömiä asi-
asta. Spekulaatiot ja huhut ruokkivat itse itseään ja nämä kannattaakin katkaista heti 
alkuunsa päätäväisesti, mutta ymmärtävästi kuitenkin. Muutosvastarinnan taustalla on 
aina pelko. Pelon määrä tuntemattomia ja uusia asioita kohtaan vaihtelee, tämä pelko 
johtuu siitä kun henkilöstö ei tiedä miten heidän käy. Menettämisen tunne on usein 
syynä pelkoon, pelätään nykyään olemassa olevan menetystä. Sillä se mitä nyt on, 
tuntuu turvalliselta ja varmalta, vaikka hieman aiemmin tämä nykyisin oleva ei välttä-
mättä olisi tuntunut hyvältä vaihtoehdolta. Toisin sanoen syntyy kaipuu etukäteen ai-
kaan jolloin kaikki oli hyvin. Muutostilanteessa henkilöstölle on syytä sallia hyvästijätöt, 
mutta kitkeä tarkertumista menneeseen ja auttaa henkilöstöä irti mennestä. 
Muutosvastarinta aiheutuu turvallisuuden tunteen järkkymisestä, ja paras keino muu-
tosvastarinnan ennaltaehkäisyyn on organisaatiokulttuurin ja ryhmän vakaa tuki, hy-
väksyntä ja turvallisuus. Pelko huonommuudesta tai hylätyksi tulemisesta ovat tyypilli-
siä muutosvastarinnan aiheuttajia, ja pelko siitä, että muut pärjäävät ja jatkavat mutta 
minä en. Työpaikan menettämisen uhkakuva on ymmärrettävä, ja voi joillakin olla hyvin 
voimakaskin tunne. Tämän vuoksi muutoshankkeissa on jo aikaisessa vaiheessa hyvä 
selvittää ja viestiä henkilöstölle muutoksen mahdolliset vaikutukset työpaikkoihin ja 
työtehtäviin. 
Jokaisesta organisaatiosta löytyy skeptikoita, kyseenalaistajia ja johdon kyräilijöitä. 
Muutosprosessissa näiden henkilöiden mukaan saaminen heti prosessin alussa on 
tärkeää varsinkin silloin, jos he ovat mielipidevaikuttajia ja heillä on selkeästi tulevai-
suus organisaatiossa. 
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Ihmisillä on lähtökohtaisesti halu kasvaa ja kehittyä, mutta ihmiset ovat usein myös 
vaihtelevan mukavuudenhaluisia tai kärkevästi ilmaistuna laiskoja. Yleensä tuttu ja tur-
vallinen nykytila on ”helppoa”, mutta muutos on raskasta ja haastavaa työtä. Uuden 
opettelu on aina sekä raskasta että haastavaa ja tällainen tilanne on käytännössä aina 
muutoksen alkuvaiheessa. Mikään oppiminen ja kehitys ei tapahdu itsestään, vaan 
tähän tarvitaan työtä. Ominaisuutena laiskuus on onneksi sellainen jota kukaan ei itsel-
leen halua, eikä ainakaan kovin moni sitä tunnusta. Jos henkilöstöä ei syyllistetä lais-
koiksi, pystytään muutosprosessissa usein hyödyntämään ihmisen saavuttamisen ja 
näyttämisen halua. Henkilöstölle voidaan luvata, että tämä ei tule olemaan helppoa, 
mutta kyllä te pystytte siihen. Muutosprosessi kannattaa markkinoida henkilöstölle or-
ganisaation yhteisenä projektina, kannustaen ja uskoen henkilöstön kykyyn suoriutua 
muutoksesta. Laiskuus on ihmisillä luontainen ominaisuus, kaikki uusi ja jokainen muu-
tos vaatii enemmän tai vähemmän työtä ja vaivaa. Laiskuutta on hyvä ymmärtää, mutta 
siitä on syytä valmentautua sopivasti pois. Toinen toistamme valmentaen. Ihmisen on 
hyvä löytää tasapaino laiskottelun, tekemättömyyden, suorittamattomuuden ja oikeasti 
asioiden aikaan saamisen välillä. Tälläinen tasapaino on omiaan tekemään ihmisen 
onnelliseksi. 
Kun muutosvastarintaa käsitellään on syytä tiedostaa mistä muutosvastarinta johtuu. 
Koska muutosvastarinta johtuu yleensä pelosta, on syytä ymmärtää pelon syyt. Esi-
miehen tehtäviin kuuluu tunnistaa ja tiedostaa henkilöstön syyt muutoksen vastaisuu-
teen, sillä osaamattomuuden tai tietämättömyyden aiheuttamaan pelkoon on erilaiset 
käsittelykeinot. Tietämättömyyteen auttaa tiedon lisääminen ja tehokas viestintä sekä 
ymmärryksen varmistaminen. Osaamattomuuden tunteeseen auttaa vakuuttelu pär-
jäämisestä, tai mikäli henkilöllä todella on osaamattomuutta, niin asiaan perehdyttämi-
nen ja kouluttaminen auttaa. 
Muutostunteita ei kannata kieltää, vaan ne on nostettava esille, käsiteltävä ja työstettä-
vä. Ei kuitenkaan niin, että koko organisaatio velloo tunteiden vallassa. Eli esimiehet 
käyvät asioita läpi tiimeissä. Tämä edellyttää sitä, että yhteisö ei ole sulkeutunut ja pel-
käävä. Jos yhteisö on sulkeutunut ja pelkäävä on siitä  harjoiteltava eroon tehokkaalla 
viestinnällä, joka on kuitenkin melko pitkä prosessi ja vaatii esimiehiltä pitkäjäntestä 
otetta asiaan. 
Jos organisaation kulttuuri on hyvin tulehtunut ja sulkeutunut, niin hyvin usein tarvitaan 
ulkopuolisen apua, ja tällöin ollaan useimmiten jo selkeästi myöhässä. Jos organisaati-
on sisällä on paljon patoutuneita tunteita, pettymyksiä ja kaunaa, on suuria muutoksia 
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lähes mahdotonta tehdä. Tällöin tärkein muutos on raskas ja merkittävä kulttuurin ter-
vehdyttämismuutos. Jos henkilöstöä harmittaa joka aamu lähteä töihin ja he jaksavat 
juuri ja juuri tehdä sen mitä kuuluu, on silloin muutokseen sopeutuminen hyvin hanka-
laa. Tällöin ei ole välttämättä edes muutosvastarintaa, ja se on huolestuttavaa. Muu-
tosvastarinnan täysi puuttuminen on todennäköisesti merkki ihmisten välinpitämättö-
myydestä ja uupumisesta. 
Muutosvastarinnan käsittelyssä on erittäin tärkeää tunteiden hallinta. Negatiiviset tun-
teet pitäisi korvata positiivisilla. Tunteet ovat tarttuvia, ja yleensä heikompi tunne häviää 
voimakkaammalle. Kun muutoksen johtajan usko, innostus ja positiivisuus ovat selke-
ästi vahvemipa kuin henkilöstön epävarmuus ja pelko, niin ajan saatossa usein kallistu-
taan vahvemman tunteen puoleen. Toki tässä vaikuttaa massojen määrä, eli kuinka 
paljon tarvitaan positiivista tunnetta negatiivisen peittoamiseen. Vankkumaton tyyneys, 
positiivisuus ja varmuus sekä inhimillinen suhtautuminen asioihin ovat vaikutukseltaan 
paljon parempia kuin itsensä asettaminen ylivertaiseksi. 
Esimiesten ja johtajien on hyvin tärkeää muutostilanteissa ja henkilöstön tunteita käsi-
teltäessä välttää kiihtymistä, ja henkilöstön kanssa on syytä pystyä käsittelemään asiat 
asioina, kiihtymättä. Henkilöstön kriittiset tunteet on syytä ymmärtää, ja käsitellä niitä 
rationaalisesti. Henkilöstöä tulisi ohjata keskittymään itseensä ja olennaisiin asioihin, 
eikä sellaisiin asioihin joihin ei voi vaikuttaa. Keskittyminen asioihin joihin ei voi vaikut-
taa on uuvuttavaa ja se lisää turvattomuuden tunnetta. 
Rekrytoinneissa olisi aina hyvä pyrkiä löytämään niin sanottuja hyviä tyyppejä. Tällaisia 
ihmisiä ei tarvitse yleensä auttaa kovin paljoa, jos lainkaan muuttamaan suhdettaan 
muutokseen. Mitä vähemmän joudutaan tekemään töitä psykologisten asoiden kanssa, 
sitä nopeammin ja tehokkaammin muutos voidaan toteuttaa, ja sitä kautta yleensä pys-
tytään pitämään kustannukset pienempinä. 
Kun epävarmuustekijät ja muutosvastarinta on käsitelty oikein ja muutosvastarinnan 
kautta saatu muutosprosessia parannettua alkuperäisestä, on sitoutuminen tämän jäl-
keen hyvin voimakasta. Jos organisaation työntekijöistä suurin osa ovat sellaisia, jotka 
vain ”käyvät töissä”, on suurempien muutosten läpivienti hankalaa. Muutosprosessin 
alussa voi prosessi tuntua etenevän hyvin, mutta myöhemmin huomataan ettei juuri 
mitään olekaan tapahtunut. 
Muutosvastarinnan todellisuuspohja on samalla tasolla kuin tunteet, eikä absoluuttises-
sa totuudessa. Seuraavat kysymykset auttavat eteenpäin: 
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- Mikä muuttuu? 
- Mikä säilyy? 
- Mistä joudutaan luopumaan? 
- Mitä hyviä puolia tässä on? Mitä hyötyä tästä on? 
Näitä kysymyksiä on ensin hyvä miettiä yksilöllisesti itsesä kannalta, ja sen jälkeen 
pohtia kysymyksiä ryhmässä. Näiden pohdintojen jälkeen tulee kysymys, että mitä tä-
mä vaatii? Näiden kysymysten vastauksilla päästään yleensä aloittamaan tekeminen. 
(Erämetsä 2003, 193-200) 
4.2 Organisaatiokulttuuri 
Tuottavuuden kehittämisen näkökulmasta organisaatiokulttuurin on oltava edes jollain 
tasolla positiivinen ja sopiva kehittämisen kannalta. Organisaatiokulttuurin ollessa vää-
ränlainen tuottavuuden parantamisen keinojen käyttö vaikeutuu huomattavasti, pahim-
massa tapauksessa vääränlanen organisaatiokulttuuri saattaa jopa estää kehittämisen. 
(Kauhanen 2018, 65) 
Tuottavuuden parantamiseen liittyvillä päätöksillä saattaa olla ennalta arvaamattomia ja 
negatiivisia vaikutuksia, jos tietoisuutta organisaatiokulttuurista ja sen voimista ei ole 
riittävästi. Tämän vuoksi on tärkeää, että kehittämisprojekteja käynnistettäessä otetaan 
paikallinen organisaatiokulttuuri huomioon. Tällä tavoin voidaan nopeuttaa kehittämis-
prosesseja  sekä ennaltaehkäistä ja vähentää negatiivisia vaikutuksia. Toisaalta jotkut 
vaikutukset organisaatiokulttuurin ja kehittämisprosessin välillä voivat olla myös toivot-
tuja, joten tästäkin näkökulmasta asioita on syytä pohtia kehittämisprojektien käynnis-
tysvaiheessa. Organisaatiokulttuuri on piilevä, vahva ja usein myös tiedostamaton sarja 
vaikuttavia voimia, jotka vaikuttavat voimakkaasti ryhmä- ja yksilökäyttäytymiseen, ar-
voihin, ajatusmalleihin ja käsitystapoihin. (Schein 2009, 17, 29) Seuraavassa kuvassa 
on kuvattuna organisaatiokulttuurin tasot. 
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Kuva 7. Kulttuurin tasot. (Schein 2009, 30) 
Organissaatiokulttuurissa on hyvin paljon voimaa. Se vaikuttaa organisaation jäsenten 
toimintaan selkeästi ja ennustettavasti. Organisaatiokulttuuria voidaan kehittää suunni-
telmallisesti muun muassa seuraavilla tavoilla: 
- Muutostarpeiden tunnistaminen ja tavoitteiden määrittely 
- Ajankohtaisen viestinnän ja tiedotuksen kehittäminen ja tehostaminen 
- Informaation analysointi ja erilaisten kehitystrendien projektointi tulevaisuuteen 
- Vaihtoehtoisten kehittämisstrategioiden pohdinta 
- Sopivan kehitysstrategian valinta 
- Käytännön toteutuksen aloittaminen valitun strategian mukaan 
- Kehityksen arvioiminen prosessin eri vaiheiden välillä 
- Kehitystyön toimintamallin muuttaminen tarpeen vaatiessa 
Sisäinen muutosvastarinta saattaa usein hankaloittaa tai jopa tukahduttaa muutospro-
sessin, ennen riittävien tuloksien saavuttamista. Tämän vuoksi nykyaikaisessa organi-
saatiokulttuurissa on enemmän kuin suotavaa, että kulttuuri vaikuttaa organisaation 
henkilöiden mielipiteisiin, uskomuksiin ja arvoihin. (Peltonen 1997, 24) 
Olemassa olevan organisaatiokulttuurin muutos on yksi haastavimmista asioista muu-
tosjohtamisessa. Organisaatiokulttuurin muutos vaatii vallitsevan kulttuurin perusteellis-
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ta analysointia ja tulkintaa ennen muutostoimiin ryhtymistä. Tämän jälkeen voidaan 
määrittää tavoitteet tahtotilasta organisaatiokulttuurin kannalta, jotta kulttuuri olisi sel-
lainen, että tarvittavat tuottavuuden parannusprosessit voidaan saattaa päätökseen 
asti. Seuraavaksi tulee valita keinot joilla tavoitteet saavutetaan, keinojen valinta on 
kaikista vaiheista tarkein ja merkittävin. 
Kokonaisuuden kannalta on tärkeää ymmärtää, että organisaatiokulttuurin muutokseen 
tarvitaan useita keinoja, joita tulee toteuttaa samanaikaisesti. Yleisesti ottaen määrätie-
toinen ja hyvin toteutettu organisaatiokulttuurin muutos on väistämättä hyvin pitkä pro-
sessi. Prosessin pituus on aina useita vuosia. (Kauhanen 2018, 66-67) 
4.3 Innovaatiot ja luovuus 
Ideasta tulee innovaatio, kun idea on pystytty toteuttamaan onnistuneesti käytäntöön. 
Innovatiivisuuden edellytyksenä on luovuus. Innovatiivisuus voidaan kuvailla siten, että 
on kykyä ideoiden luomiseen sekä kykyä soveltaa näitä ideoita käytäntöön. On myös 
täysin varmaa, että kaikki, tai edes suurin osa ideoista eivät johda innovaatioihin. Toi-
saalta jotkut ideoista voivat johtaa innovaatioihin pitkän ajan kuluessa, eli ideasta voi 
tulla innovaatio kun aika tai tekniikka on riittävän valmis sille. 
Muutosnopeuden lisääntyessä organisaatioissa, tulevaisuuden ennustaminen vaikeu-
tuu, jolloin tarvitaan uusia keinoja nopeuttamaan kollektiivista innovaatioprosessia. 
Tämä innovaatioprosessi on sellainen jolla henkilöstöltä tulleet ideat saadaan esille, 
otetaan huomioon ja saadaan toteutettua tai jalostettua tuottavuutta parantaviksi toi-
menpiteiksi. Tällaisilla innovaatioilla pystytään vaikuttamaan tuotteiden ja palvelujen 
kehittämiseen ja tuottavuuden parantamisen kannalta tehokkuuden parantamiseen. 
Tuoteinnovaatiot ovat toki erittäin tärkeitä, mutta aivan yhtä tärkeitä organisaation kan-
nalta ovat innovaatiot joilla parannetaan omia työmenetelmiä, työtapoja, ja tehokkuutta. 
Yleisellä tasolla on tuoteinnovaatioita pidetty arvokkampina kuin työmenetelmiä ja or-
ganisaation tehokkuutta edistäviä innovaatioita. Organisaation tai työyhteisön toimintaa 
tehostavat ja parantavat innovaatiot edistävät myös tuoteinnovaatioita, koska organi-
saation itsearvostuksen parantuessa, myös luovuus paranee merkittävästi. Tuotanto-
prosessien parantuessa on siis hyvin todennäköistä, että myös tuoteinnovaatioita syn-
tyy enemmän. 
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Luovuudella tarkoitetaan kykyä prosessoida ja kehittää ideoita ja ajatuksia jotka liittyvät 
prosesseihin, tuotantoon, palveluihin, tuotteisiin jne. joista on hyötyä työyhteisölle ja 
organisaatiolle. Määritelmä milloin idea on uusi, on hieman monimutkainen, sillä melko 
harvoin keksitään täysin uusia innovaatioita. Organisaation ja työyhteisön kannalta 
kuitenkin innovaatio on silloin uusi, kun se ei ole käytössä omassa työyhteisössä eikä 
yhteisössä ole aikaisempaa kokemusta kyseisestä innovaatiosta. Toisaalta jos suu-
remmassa organisaatiossa on käytössä joitain hyviä menetelmiä muissa kuin omassa 
työyhtesössä, kannattaa näitä hyödyntää ja tarvittaessa soveltaa omassa työyhteisös-
sä. 
Jotta organisaatio voi kokonaisuudessaan olla luova, on organisaation sisällä oltava 
voimakas yhteenkuuluvuuden tunne ja me-henki. Jokaisen henkilöstön jäsenen tulisi 
tietää olevansa tärkeä osa kokonaisuudesta. Jotta organisaatio olisi vahva, luova ja 
innovatiivinen, tulee organisaatiossa olla seuraavaksi esiteltäviä ominaisuuksia. 
Yksilön kunnioittaminen sekä emotionaalisesti, että fyysisesti. Tämä on asia jolla turva-
taan yksilön perusturvallisuuden tunne, ja jos tämä ei toteudu, niin todennäköisesti me-
netetään hyvä tuottavuus, laatuvirheiden ja sairauslomien lisääntymisen seurauksena. 
Työyhteisöissä tulisi luoda sellainen yhtenäinen ja vahva identiteetti, jossa uskalletaan 
viestiä avoimesti ongelmista ja pystytään ratkaisemaan ongelmat sekä mahdolliset 
ristiriitatilanteet yhdessä. Esimiesten  tulisi toimia valmentavasti ja vuorovaikutteisesti, 
ja valta sekä vastuu on jaettava tasapuolisesti henkilöiden halujen ja kykyjen mukaan. 
Tällä tavoin ongelmat eivät aiheuta tuottavuutta laskevia konflikteja niin helposti, kun 
toiminta kulttuuri on ennakoivaa. 
Näiden edellä mainittujen asioiden toteutuessa, on organisaatiolla mahdollisuus päästä 
hyvin korkealle tasolle tuottavuudessa, jolloin tekemisessä korostuu kompetenssit ja 
päämäärät. Jotta tuottavuudessa ja innovatiivisuudessa voidaan päästä mahdollisim-
man korkealle tasolle, on organisaation johtaminen oltava hyvin valveutunutta ja johdon 
olisi syytä ymmärtää  inhimillisten voimavarojen yhteys menestykseen. Oikeanlaisilla 
ohjaus- ja johtamisjärjestelmillä on mahdollista vakiinnuttaa  sellaiset tavat, joilla inno-
vatiivisuus saadaan esille ja edelleen jatkojalostettua toimiviksi tavoiksi käytännössä. 
Kannustavalla ja avoimella organisaatiokulttuurilla voidaan lisätä luovuutta ja saada 
täten kestävää kehitystä tuottavuudessa ja sen parantamisessa. (Kesti 2007, 66-68). 
Alla olevassa taulukossa on lueteltuna luovuutta tukevan johtamisen perusasiat. 
33 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Eero Tammisalo 
 
Taulukko 5. Luovuutta tukeva johtaminen. (Kauhanen 2018, 70) 
4.4 Prosessien ja työvälineiden kehittäminen 
Tuotantoprosessin suunnittelussa ja parantamisessa tulisi pyrkiä siihen, että kaikissa 
eri tuotantovaiheissa käytettävä aika olisi yhtä pitkä. Tällä tavoin tuotanto on mahdolli-
simman tehokasta, koska jos tuotantovaiheiden aika vaihtelee paljon, menee työaikaa 
hukkaan lyhyemmissä työvaiheissa, kun joudutaan odottamaan niiden vaiheiden val-
mistumista joissa kestää pidempään. Joissain yrityksissä tehdään investointeja sellais-
ten työvaiheiden lyhentämiseen, joissa jo ennen investointia on kulunut vähemmän 
aikaa muihin työvaiheisiin nähden. Tämä on rahan tuhlausta, sillä huomattan pienillä 
investoinneilla voidaan yleensä tuotantoprosessi tahdistaa oikein. Tämä tarkoittaa sitä, 
että tuotanto organisoidaan niin, että tuote kulkee tuotannossa pysähtymättä hitaim-
man tuotantovaiheen tahdissa. Jos päästään ihannetilanteeseen, on kaikissa tuotanto-
vaiheissa käytettävä aika yhtä pitkä, ja tällöin tuotanto on hyvin tehokasta, eikä varsi-
naista ”hitainta” tuotantovaihetta ole lainkaan. 
Työvälineiden ja esineiden etsiminen tuotannon aikana tai sen alkaessa on yksi merkit-
tävä tekijä joka vaikuttaa tuotannon tehokkuuteen. Pahimmillaan etsiskeslyyn ja järjes-
telyyn saattaa kulua jopa pari kymmentä prosenttia tuotantohenkilöstön työajasta. Tä-
män vuoksi on erittäin tärkeää, että työvälineet ja työpisteet pidetään hyvässä kunnos-
sa ja järjestyksessä. (Huge & Anderson 1992, 20, 22) 
4.5 Asiakasymmärrys 
Yrityksissä kerätään asiakastietoa, jotta pystyttäisiin parantamaan ja kehittämään 
omaa toimintaa sekä sekä saavuttamaan strategisia tavoitteita. Asiakastietoa ja –
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palautteita analysoimalla pystytään kehittämään omaa tuotantoa ja voidaan myöskin 
löytää uusia innovaatioita liiketoimintaan. Asiakasymmärryksen kehittäminen ei tarkoita 
sitä, että toiminta tai tuotteet pitäisi muuttaa juuri sellaisiksi kuin asiakkaat haluavat, 
vaan asiakastiedon keräämisellä ja käsittelyllä on tarkoitus luoda toimintaa joka perus-
tuu strategisiin tavoitteisiin. 
Organisaatioissa tulisi ymmärtää asiakkaan itsestäänselvien tarpeiden lisäksi myös 
asiakkaiden tiedostamattomia tarpeita ja vaatimuksia, sekä pyrkiä ymmärtämään ja 
ennakoimaan myös tulevia tarpeita. Asiakkaiden tiedostamattomiin tarpeisiin ei voida 
kerätä tietoa asiakaskyselyillä, sillä koska tarpeet ovat tiedostamattomia, niin asiakkaat 
tuskin osaisivat kyselyihin vastata. Kysymyksillä saatettaisiin myös tahattomasti ohjata 
tietynlaisiin vastauksiin, eikä tällaisista vastauksista saada hyötyä oman tuotannon tai 
toiminnan kehittämiseen. Tiedostamattomien tarpeiden tietoon saamiseksi tulisi organi-
saatiossa ymmärtää asiakkaan liiketoimintaa ja tämän lisäksi voidaan tietoa kerätä 
muun muassa syvähaastatteluilla tai havainnointitutkimuksella. (Proinnodesign 2019) 
Nykyään minkä tahansa organisaation johtaminen on monestakin syystä entistä haas-
tavampaa. Päätöksiä tehdessä joudutaan ottamaan huomioon samanaikaisesti entistä 
useampia asioita jotka voivat olla sekä sisäisiä, että ulkoisia. Suurimmassa osassa 
organisaatioita on toimintaympäristö 2010-luvulla tullut nopeasti muuttuvaksi sekä en-
nalta arvaamattomaksi. (Kauhanen 2018) Tämän vuoksi on tärkeää, että asiakastutki-
mus ja –ymmärrys on täysin reaaliaikaista. Kerättävän asiakastiedon on siis oltava niin 
tuoretta, että se auttaa organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa. Suoraan asiakkai-
den kanssa työskentelevät henkilöt tietävät parhaiten, miten asiakkaat toimivat ja käyt-
täytyvät sekä mitkä ovat asiakkaiden tarpeet. Näiden tietojen saaminen mukaan orga-
nisaation päätöksentekoon ja toiminnan suunnitteluun on erittäin tärkeää. 
Asiakastiedon ja –ymmärryksen määrätietoisessa keräämisessä on johtaminen avain-
asemassa. Pitää olla selvillä, että mitä kerätylle tiedolle tehdään, mihin sitä hyödynne-
tään ja ennen kaikkea mitä jä miksi kerätään? Pitää olla selvää ketkä tietoa käsittele-
vät, erityisesti jos tieto on luottamuksellista. Myös viestintätapa muutoksista omalle 
henkilöstölle, asiakkaille ja sidosryhmille on oltava selkeä. 
Asiakasymmärryksessä päästään hyvälle tasolle jos toiminta on sellaista, että asiakas-
palautteeseen reagoiminen kuuluu koko henkilöstölle, tässä tapauksessa on kuitenkin 
oltava selkeät toimintamallit sille, että miten kukin henkilöstön jäsen työtehtävässään 
asiakaspalautten suhteen toimii. Asiakaspalautteesta on yleisesti ottaen hyvin suuri 
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osa sellaista palautetta johon voidaan reagoida välittömästi. Asiakkaiden kanssa teke-
misissä olevilla henkilöillä on hyvä olla valta toimia suoraan asiakaspalautteen aiheut-
tamien toimien toteuttamiseksi ilman byrokratiaa, tällöin asiakaspalautteeseen reagoi-
minen saadaan toteutettua nopeasti, joka melko varmasti lisää asiakastyytyväisyyttä. 
Asiakaspalautteen käsittelyssä on syytä olla oikeanlainen ja reaktiivinen kulttuuri, johon 
kaikki osallistuu ja jossa on valittu ongelmanratkaisua edistävät keinot ja menetelmät. 
Tällainen kulttuuri edellyttää avointa ja luottamuksellista yhteisöä jossa on keskinäinen 
arvostus kaikkia kohtaan. Syyllisten löytäminen negatiiviseen asiakaspalautteeseen ei 
ole relevanttia, vaan se, että pohditaan yhdessä syitä ja ennen kaikkea ratkaisuja on-
gelmaan. Henkilöstön yhteinen ja avoin viestintä arjessa mahdollistaa uusia näkökul-
mia ja käsittelytapoja negatiivistenkin asioiden käsittelyyn. Tällöin pelko virheitä koh-
taan vähenee eikä ihmiset käsittele virheitä niin henkilökohtaisesti. Tällä tavoin voidaan 
kehittää yhteisiä käytäntöjä sekä tuotannon ja työnteon tasalaatuisuutta. 
Asiakkaille on syytä viestiä selkeästi, mitä heidän palautteilleen tapahtuu ja mitä niiden 
eteen tehdään. Asiakkaiden kanssa työskenteleville tärkeitä toimintatapoja ovat kysy-
minen ja reagoiva kuunteleminen, sillä asiakkaat haluavat tulla kuulluksi. Avoimella 
viestinnällä myös asiakkaan suuntaan on positiivinen vaikutus, sillä näin saadaan asia-
kastietoa enemmän. Liikaa ja turhia kysymyksiä ei asiakkaille kuitenkaan kannata esit-
tää, sillä se saa helposti aikaan ahdistusta ja ärsytystä. Asiakastiedon ja – palautten 
keräämisen tulisi olla helppoa ja luontevaa. 
Reklamaatioiden ja asiakaspalautteiden huolellinen käsittely on merkki asiakkaista vä-
littämisestä ja kertoo yrityksen asiakaslätöisyydestä. Asiakastiedon keräämisen ja kä-
sittelyn avulla pystytään kehittämään luottamuksellisia asiakassuhteita, kun asiakas 
huomaa pystyvänsä vaikuttamaan ja huomaa tulleensa kuulluksi. Asiakkaita kiinnostaa 
se, mitä asiakaspalautteelle tapahtuu ja miten se vaikuttaa toimintaan. 
Asiakasymmärryksen kehittäminen on tärkeää, koska liian usein ei pystytä vastaamaan 
kunnolla asiakkaan tarpeisiin, vaan hyvin moni tuote ja palvelu on vain ”sinne päin”. 
Asiakasymmärryksen lähtököhtana on kyky asettua asiakkaan asemaan, ja tällä tavoin 
on mahdollista kehittää omaa toimintaa, tuotteita ja tuottavuutta. (Proinnodesign 2019) 
Asiakasymmärrykseen kuuluu myös palautekriittisyys. Asiakaspalautteet, ja erityisesti 
negatiiviset asiakaspalautteet tulee ottaa avoimesti vastaan, mutta ongelmia ratkaista-
essa tulee myös ottaa huomioon se, että asiakaspalaute jostain ongelmasta tulee hyvin 
usein myös väärälle taholle, eikä ole mitenkään tavatonta että ongelma johtuu täysin 
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asiakkaasta itsestään tai jostain välikädestä. Tällaisessa tilanteessa tulee selvittää on-
gelman todellinen syy, ja osoittaa se mahdollisimman aukottomasti asiakkaalle, kuiten-
kin asiakasta arvostaen ja ymmärtäen. Negatiivinen asiakaspalaute on syytä käsitellä 
puolueettomasti omassa organisaatiossa siten, että asiakas ymmärtää ongelman syyn, 
ja luottamussuhde säilyy. 
4.6 Johtaminen ja henkilöstöjohtaminen 
Kehittämällä ja parantamalla pitkäjänteisisti innovatiivisuutta, sitoutumista ja työhyvin-
vointia, on mahdollista saada henkilöstövoimavarat paljon entistä tuottavammiksi. Lä-
hes kaikkien organisaatioiden on mahdollista henkilöstönsä avulla tulla huipputuotta-
viksi, mikäli liiketoiminta-ajatus on kunnossa. Organisaatioille joissa panostetaan ja 
kannustetaan luovuuteen, yhteistöhön ja työnhyvinvointiin, tarjoutuu kansainvälisessä 
markkinataloudessa uusia mahdollisuuksia. Innovatiivisuus organisaatioissa on merkit-
tävä asia, sillä sellaiset yritykset jotka ovat aidosti innovatiivisia ovat usein kansallisesti 
vahvoja toimijoita tai ne menestyvät kansainvälisesti. Innovatiivisilla ratkaisuilla pysty-
tään vaikuttamaan palveluihin tuotteisiin, liiketoimintaratkaisuihin sekä perustyön tasol-
la tapahtuvaan toiminnan tehostamiseen ja tuottavuuteen. 
Kaikilla organisaation jäsenillä on ajatuksia ja ideoita joilla työn tekemistä voi parantaa, 
helpottaa ja tehostaa. Ottamalla huomioon kaikkien ajatuksia ja toteuttamalla yhdessä 
valittuja ideoita ja toimenpiteitä, voidaan henkilöstön kyvykkyyksiä parantaa. Henkilös-
töjohtamisessa on tärkeää määrätietoisesti kehittää kyvykkyyksiä, mikä lisää henkilös-
tön itsearvostusta. Tällä tavoin pystytään luomaan tuottavuutta parantavia innovaatioi-
ta. Tärkeää on myös se, että johto ymmärtää henkilöstövoimavarojen kehittämisen 
merkityksen liiketoimintahyötyjen mahdollisuutena. 
Henkilöstövoimavaroja hyödynnettäessä suureksi avuksi on tähän tarkoitettu toimiva it-
järjestelmä, joka helpottaa tarpeellisen tiedon keräämisessä ja ylläpitämisessä muun 
muassa liiketoimintamittareista ja HR-resursseista. Tämä auttaa tuntemaan monimut-
kaisia syy-seuraussuhteita ja ongelmien ennaltaehkäisyssä omassa organisaatiossa. 
Tällaisen it-järjestelmän avulla voidaan todeta muun muassa muutoshankkeiden jou-
hevampi eteneminen sellaisissa ryhmissä joissa on hyvä yhteishenki ja työmotivaatio 
HR:n seurantamittareiden mukaan. Menestyvän organisaation piirteitä henkilöstöjoh-
tamisen näkökulmasta ovat henkilöstön halu käyttää kykyjään yhteisten tavoitteden 
saavuttamiseksi ja oman työnsä arvokkaaksi kokeminen. (Kesti 2014, 8-9) 
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Esimiesten yksi tärkeimmistä tehtävistä on luoda alaisilleen edellytykset onnistumi-
seen. Työyhteisön johdon on tunnettava erittäin hyvin oma hekilöstönsä, heidän itsen-
sä johtamisen kyky, luovuus, vuorovaikutustaidot sekä motivaatio. Näihin asoihin on 
kiinnitettävä huomiota jo rekrytointi vaiheessa. Organisaatiossa on hyvä pohtia, että 
ovatko henkilöstön arvot yhteneväisiä organisaation arvojen kanssa. Yrityksen toimin-
nassa saatetaan joutua tekemään nopeitakin muutoksia, ja tämä vaatii johdolta kette-
ryyttä ja proaktiivisuutta. Toisaalta tällainen myös edellyttää oikeanlaista henkilöstöä, 
eli oikeanlaisia johdettavia. Sopiva ja hyvä henkilöstö on organisaatiolle tärkeää, ja 
tällaisista henkilöistä kannattaa pitää kiinni. Hyvien henkilöiden lähtö maksaa välillisesti 
ja suoraan enemmän kuin yleisesti kuvitellaan. Alla taulukko tärkeimmistä työelämätai-
doista. (Kauhanen 2018, 96) 
 
Taulukko 6. Tärkeimmät työelämätaidot. (Kauhanen 2018, 96) 
4.7 Johtamisen kehittäminen 
Organisaation suorituskyky, tulevaisuus ja henkilöstön hyvinvointi riippuu hyvin pitkälti 
johtamisen onnistumisesta. Johtamisella on yleensä sellainen ominaisuus, että jos se 
toteutetaan vain yksittäisten, itseään johtajiksi kutsuvien henkilöiden taholta, niin se 
epäonnistuu. Onnistuakseen johtamiselta vaaditaan yhteistä päämäärän etsimistä ja 
päämäärien tavoittelua siten, että suuri osa henkilöstöstä on mukana yhteisessä pää-
määrien tavoittelussa. Toisin sanoen käytetään aktiivisesti delegointia ja henkilöstön 
valtuutusta luontevasti ja tiettyjen raamien mukaan. Johtamisen kehittäminen perustuu 
usein valmennukseen jossa otetaan huomioon vain johtajat, esimiehet ja tulevat esi-
miehet, joita kurssitetaan joidenkin ”johtamisgurujen” kursseilla. Tällainen perinteinen-
kin kehittäminen on varmasti hyödyllistä, mutta muunlaistakin kehittämistä tarvitaan. 
Johtamisen kehittämisen tulisi tähdätä strategisesti tärkeisiin kohteisiin ohjaamalla ko-
ko organisaation toimintaa. Kehittämisen ja kouluttamisen tulee liittyä hyvin suoraan ja 
läheisesti työyhteisön todellisiin arkisiin työtilanteisiin, sillä muuten käy helposti niin, 
että hienot ajatukset ja ideat jäävät vain sanan helinäksi. Sellainen johtamisen kehittä-
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minen joka muodostuu työssä oopimisesta, coachingista ja valmennustilaisuuksista, 
sekä on ongelma- ja oppilaskeskeistä, edesauttaa todennäköisimmin organisaation 
toimintaa. (Juuti 2011, 164-165) Alla johtamisen kehittämisen tasot John Burgoynen 
mukaan: 
Taso 1: Organisaatiossa ei ole systemaattista johtamisen kehittämistä 
Taso 2: Organisaatiossa on hajanaisesti käynnissä yksittäisiä johtamisen kehittämis-
toimenpiteitä 
Taso 3: Organisaatiossa johtamisen kehittäminen on koordinoitua ja systemaattista 
Taso 4: Organisaatiossa on strategia johtamisen kehittämiselle, jolla ohjataan johtami-
sen kehittämisttoimintaa 
Taso 5: Organisaation johtamisen kehittämisen strategia toimii organisaation päämää-
rien ja tavoitteiden asettamisen apuna 
Taso 6: Organisaatiossa toteutetaan johtamisen periaatteiden strategista kehittämistä 
(Burgoyne 2010, 51) 
Johtamisen kehittämistä varten edellä esitetty malli antaa hyvän suunnan kehittämis-
toiminnalle. Mallia noudatettaessa valmentamistilaisuudet, coaching ja työssä oppimi-
nen tukevat organisaation kehittämiseksi asetettuja tavoitteita. Tämän lisäksi on syytä 
toteuttaa ja kehittää myös jaettua johtamista. 
Jaetun johtamisen käytännön toteutus on haastavaa. Joissain organisaatioissa on esi-
merkiksi järjestetty työyhteisötaitojen ja alaistaitojen kursseja. Tällaiset kurssit ovat 
avuksi vain jos se liittyy johtamisen kehittämiseen. Työyhteisötaidon valmentamisen 
lisäksi oppimista ja kehittymistä tulee tukea myös työssäoppimisen, coachingin ja men-
toroinnin kautta. Johtamisen kehittämisen ja työhteisötaitojen oppimisen voi yhdistää 
esimerkiksi niin, että esimiehet jotka ovat mukana johtamisen kehittämisenohjelmissa, 
ottavat itselleen mentorin tai coachin roolin ja siirtävät sitä kautta omaksumiaan asioita 
osaksi työyhteisön arkista työelämää ja toimintatapoja. Tällä tavoin myös esimiehet itse 
tutustuvat paremmin työyhteisön arkisiin ongelmiin ja toimintoihin, joita heidän alaise-
naan työskentelevillä ihmisillä työssään on. Kehittäminen ei itsessään ole mikään pää-
määrä, mutta silloin kun organisaatiossa tapahtuu jatkuvia muutoksia, on kehittäminen 
välttämätöntä. Ajastaan jälkeen jäävät henkilöt ovat organisaatiolle rasite ja haittatekijä, 
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mutta henkilöt jotka ovat aikaansa edellä, johdattavat yhteisöään tulevaisuuteen ja me-
nestykseen. (Juuti 2011, 165) 
4.8 Palkitseminen 
Henkilöstöjohtamisen vahvimpiin työvälineisiin kuuluu palkitseminen, mikäli sitä käyte-
tään oikein. Aineeton palkitseminen on taloudellisen palkitsemisen lisäksi merkittävä 
palkitsemisen muoto. Pakitsemisen näkökulmasta tuottavuuteen, on hyviä vaikutuksia 
havaittu hyvin toteutetuilla kannustinpalkitsemisjärjestelmillä peruspalkkausjärjestelmän 
lisänä. Kannustinpalkitsemisjärjestelmillä voidaan tuottavuutta nostaa parhaimmillaan 
jopa 6-12 prosenttia. Sitoutumisen ja muutostilanteiden läpiviennin kannalta optiot ja 
osakepohjaisen palkitsemisjärjestelmät ovat usein toimivia. Aineeton palkitseminen 
jaetaan usein sosiaalisiin palkkioihin ja urapalkkioihin. Urapalkkiot voivat olla esi-
mierkiksi itsensä kehittämismahdollisuudet, kasvu- tai oppimispolut, sekä työ itsessään. 
Sosiaalisia palkkioita ovat esimierkiksi kiitos ja tunnustukset, statussymbolit, julkinen 
arvostus (kunniamerkit, arvonimet ym.) ja työyhteisön edustaminen. Esimiehen on tun-
nettava hekilöstönsä hyvin, jotta aineetonta palkitsemista voidaan käyttää ja esimiehel-
lä pitää olla ymmärrys siitä, että miten mikäkin palkitsemismuoto kenekin henkilön koh-
dalla toimii. (Kauhanen 2003, 105-138) 
4.9 Työolosuhteet ja ergonomia 
Työtilat ja työolosuhteet ovat tärkeitä mukavuuden ja työtuvallisuuden kannalta sekä 
myös tuottavuuden kannalta. Ensinnäkin tilojen on täytettävä lakien ja asetusten vaati-
ma taso, sekä niiden on oltava tarkoituksenmukaiset myös toiminnallisesti. Toisin sa-
noen tilojen ja työpisteiden käytön ja suunnittelun lähtökohtana tulee olla tuotannon 
optimaalinen toteuttaminen. Myös henkilöstön keskinäisen vuorovaikutuksen ja kom-
munikoinnin näkökohdat tulee huomioida. (Kauhanen 2018, 111-112) 
Yleisesti ottaen elintarvikealalla on melko runsaasti ammattitauteja ja työtapaturmia, 
tämä luo tarvetta työolojen jatkuvaan tutkimiseen ja tarkkailuun. Ongelmallisimmat työ-
vaiheet vaativat tietysti erityistä huomiota ratkaisujen löytämiseen sekä ongelmien pois-
tamiseksi, tai ainakin minimoimiseksi. 
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Elintarvikealalla on paljon käsin tehtävää työtä joka sisältää muun muassa nostamista, 
siirtämistä ja staattisia työasentoja. Työympäristössä on usein melua, lämpötilavaihte-
luja ja kosteutta. Käytössä on paljon koneita ja laitteita, myös kuljettimilla työskentely 
on yleistä. Tämän vuoksi ergonomialla ja työolosuhteilla on merkittävä vaikutus elintar-
vikealan tuottavuuden ja työsuojelun kannalta. (Työturvallisuuskeskus 2010, 2) 
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 TOIMEKSIANTAJAN LIIKETOIMINTA 
Opinnäytetyön toimeksiantajana toimii pitkät perinteet omaava suuri elintarvikealan 
yritys. Liiketoiminta on kansainvälistä, tuotantoa on useassa maassa ja vienti on myös 
suuressa roolissa yrityksen liiketoiminnassa.  
Yhtiön asiakkaina on muun muassa teollisuus sekä vähittäiskauppa. Yhtiö toteuttaa 
tuotantonsa siten, että joissain tuotantoyksiköissä valmistetaan raaka-aineita ja toisissa 
ne jatkojalostetaan. Joissain tuotantoyksiköissä tehdään molempia.  Tuotantoyksikkö 
johon opinnäytetyö keskittyy, tuottaa emoyhtiölle raaka-ainetta, sekä tämän lisäksi sillä 
on teollisuusasiakkaita. Sivutuotteet ovat myös suuressa roolissa ja ne ovat taloudelli-
sesti merkittävä tulonlähde. Sivutuotteet myydään ulkopuolisille toimijoille. 
Opinnäytetyössä keskityttävässä tuotantoyksikössä tuotanto on pääasiassa linjatuotan-
toa, jossa käsityön merkitys on suuri. Linjatyön lisäksi yksikössä tehdään varasto- ja 
lähettämötyötä, sekä sivutuotevirtaan liittyvää työtä. Yksikössä työskentelee muutamia 
kymmeniä henkilöitä. 
 
42 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Eero Tammisalo 
 TUOTTAVUUTEEEN VAIKUTTAVIA TEKIJÖITÄ JA 
POTENTIAALISIA RATKAISUEHDOTUKSIA 
KOHDEYKSIKÖSSÄ 
Tässä kappaleessa käsitellään kohdeyksikössä ilmenneitä tekijöitä jotka vaikuttavat 
tuottavuuteen. Tämän lisäksi kappaleessa esitetään ratkaisuehdotuksia tuottavuuteen 
vaikuttaviin tekijöihin, päämääränä tuottavuuden parantaminen ja kehittäminen. 
6.1 Työhyvinvointi 
6.1.1 Työhyvinvoinnin nykytilan taustat ja mahdolliset ratkaisut 
Palkan suuruus ei yleensä juurikaan vaikuta työhyvinvointiin, vaan työhyvinvointia lisää 
aivan muut tekijät. Joissain tilanteissa palkkaus kuitenkin voi olla palkollisten mielialaa 
hiertävä tekijä, ja tällöin tulee pohtia kokonaisuutta ja siihen vaikuttavia tekijöitä. 
Tuotantoyksikkö jota opinnäytetyössä käsitellään on ollut nykyisen emoyhtiön omistuk-
sessa muutaman vuoden. Tätä ennen omistajana oli nykyistä emoyhtiötä selkeästi pie-
nempi perheyritys. 
Yrityskauppojen aikoihin työntekijöillä oli paljon ajatuksia ja toiveita siitä, että mitä kaik-
kea uutta ja hienoa uusi omistaja tuo tullessaan, tärkeimpänä ehkä automaattisesti 
tapahtuva merkittävä palkannousu joka ei todellisuudessa kuitenkaan ollut perusteltua 
eikä realistista. Tämän lisäksi työntekijöillä vaikutti olevan sellainen mielikuva, että uusi 
omistaja olisi ikään kuin automaattinen ratkaisu lähes kaikkiin ongelmiin ja puutteisiin. 
Uuden omistajan myötä perus arjen työ ei ole kuitenkaan merkittävästi muuttunut. Arki-
nen työnteko on hyvin samanlaista kuin vanhankin omistajan aikaan, lukuun ottamatta 
joitain uusia toimintatapoja joita isoissa yrityksissä on, ja tämä on osaltaan aiheuttanut 
joillekin työntekijöille haasteita sopeutua nykytilaan. Asiaa voisi myös ajatella siten, että 
muutosvastarinta vaikuttaa olevan hieman voimakkaampaa nykyään, kuin vanhan 
omistajan aikoihin. Toki myös muutoksia on jonkin verran enemmän, ja useat näistä 
muutoksista ovat osa isompaa kokonaisuutta, ja ne saattavat tuntua työntekijöistä ai-
van turhilta, ja joskus suorastaan typeriltä. Näissä tilanteissa on hyvin tärkeää perustel-
la selkeästi työntekijöille tällaisten toimintatapojen ja muutosten tarve, sekä se että mil-
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laiseen kokonaisuuteen ne liittyy. Jos tällaisille asioille ruvetaan miettimään todellista 
juurisyytä, niin hyvin usein tulee viimeiseksi juurisyyksi yrityksen toiminnan ylläpitämi-
nen, kannattavuuden ylläpitäminen, näiden parantaminen ja tätä kautta työpaikkojen 
turvaaminen ja säilyttäminen. 
Vanhan omistajan aikaan työmäärä oli tavallisesti vähäinen ja työpäivät lyhyitä, mutta 
siitä huolimatta työstä maksettiin palkkaa neljästäkymmenestä tunnista viikossa. Nyt 
uuden omistajan myötä ovat työpäivät normalisoituneet lähelle kahdeksaa tuntia. Tämä 
on ollut tietynlainen kulttuurishokki monelle, jotka ovat vuosikausia tottuneet tekemään 
selkeästi normaalia lyhyempiä työpäiviä. Palkat ovat kiinteitä tuntipalkkoja ja työpäivien 
normalisoitumisen myötä työntekijät kokevat mielestään vääryyttä, kun palkat eivät 
kuitenkaan ole muuttuneet oikeastaan lainkaan. Emoyhtiön joissain tuotantolaitoksissa 
ovat palkat kyllä korkeampia kuin kohdeyksikössä, mutta käytännössä tämä perustuu 
urakkapalkkaukseen. Palkkaneuvotteluja on työantajan ja työntekijöiden välillä käyty. 
Näissä neuvotteluissa työnantaja on todennut että vastikkeetonta rahaa ei voida mak-
saa ja tuottavuuden on noustava, jotta palkkoja voidaan nostaa. Nämä neuvottelut ei-
vät kuitenkaan ole tuottaneet tulosta, sillä työntekijät eivät ole kyenneet osoittamaan tai 
suostuneet esittämään mitään ehdotuksia palkan nousun vastineeksi. Myöskään työn-
antajan tarjoamaan vahtoehtoon urakkapalkkauksesta ei työntekijöiden puolelta suos-
tuttu. Työnantaja on tarjonnut myös muitakin vaihtoehtoja palkkauksen muuttamiseksi, 
mutta näihinkään ehdotuksiin eivät työntekijät ole suostuneet. Tästä huolimatta työnte-
kijät kokevat että heitä kohdellaan epäoikeudenmukaisesti palkkauksen suhteen, ja 
tämä tekee tilanteesta hyvin ristiriitaisen. On myös huomioitava, että nykypalkatkin ovat 
selkeästi työehtosopimuksen vähimmäispalkkoja suuremmat. 
Työn jatkuvuuden ja kannattavuuden turvaamiseksi onkin ehdottoman tärkeää, että 
työstä maksettavalle palkalle saadaan riittävästi vastinetta. Tämä on sekä työntekijöi-
den, että työnantajan etu pitkällä aikavälillä, sillä jos kustannukset ovat liian suuret suh-
teessa kustannuksista saatavaan vastikkeeseen, ei kenenkään työpaikka ole kovin 
vakaalla pohjalla. 
Palkkaustilanne on tällä hetkellä varmasti yksi suurimmista tekijöistä, joka vaikuttaa 
työntekijöiden motivaatioon ja sitä kautta työhyvinvointiin, sillä huono työmotivaatio 
ruokkii huonoa työilmapiiriä, ja huono työilmapiiri huonontaa merkittävästi työssäviihty-
mistä ja työhyvinvointia. Tämän vuoksi olisikin tärkeää toteuttaa sellaisia toimenpiteitä 
jotka auttaisivat työntekijöitä tuntemaan itsensä tärkeiksi ja tasaveroiseksi keskenään, 
myös organisaation muiden yksiköiden työntekijöihin nähden.  
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Nykyään käytössä ei ole varsinaista palkkamallia, ja palkkaus toteutetaan melko van-
hanaikaisesti. Tämä on jäänne vanhan omistajan ajoilta. Selkeän palkkamallin käyt-
töönotto olisikin varmasti hyvä apuväline palkkauksen ongelmalliseen tilanteeseen, 
vaikka se ei sisältäisikään varsinaisesti mitään palkankorotuksia. Selkeä ja avoin palk-
kamalli kuitenkin auttaisi työntekijöitä hahmottamaan paremmin palkan määräytymisen 
perusteita ja kokonaisuutta, joka omalta osaltaan liennyttäisi tilannetta. 
Tämän kappaleen tulokset perustuu työkokemukseen kohdeyksikössä sekä haastatte-
luihin. 
6.1.2 Työterveyshuolto työhyvinvoinnin ja työkyvyn tukena 
Kohdeyksikössä on otettu käyttöön samat työterveyskäytännöt kuin emoyhtiössäkin on. 
Työterveyshuollon sopimus on laaja ja sopimukseen sisältyy paljon palveluja. Käytössä 
on suuren yksityisen terveydenhuollon tuottajan palvelut joustavasti käytössä. Vas-
taanotolle voi mennä kaikissa palveluntuottajan toimipisteissä, joita on hyvin tarjolla. 
Tämän lisäksi vastaanotolle pääsee myös iltaisin. 
Työterveyshuollon helppo käytettävyys ja laajat sopimusehdot parantavat osaltaan 
työhyvinvointia. Työnantaja ja työterveyshuolto ovat tiiviissä yhteistyössä jolla on tarkoi-
tus pitää huolta työntekijöiden työhyvinvoinnista ja työkyvystä. 
Työnantaja on ottanut käyttöön kevennetyn työn mallin, ja tällä on tarkoitus tukea työn-
tekijöitä työssään, myös silloin kun he ovat vain osittain työkykyisiä. Tällä pyritään tu-
kemaan työntekijöitä työssä jaksamisessa sekä tarjoamaan vaihtoehto sairauslomille. 
Kevennetyn työn malli on otettu käyttöön vasta hiljattain ja tämän vuoksi käytäntö on 
vielä lapsen kengissä. Erityisesti työterveyslääkäreillä vaikuttaa olevan haasteita ke-
vennetyn työn käytössä. Eräs työterveyslääkäri totesikin, että on vain paljon helpompi 
kirjoittaa niin sanottua täyssairauslomaa. Tämän vuoksi tiivis yhteistyö työnantajan ja 
työterveyshuollon välillä onkin erittäin tärkeää, jotta kevennetyn työn malli saadaan 
tehokkaasti käyttöön. Lähtökohtaisesti työterveyspalvelujen edustajat vaikuttavat suh-
tautuvan kevennetyn työn malliin positiivisesti, mutta aihe on heille vieras. Tähän aut-
taisi varmasti työterveyden edustajien konkreettinen tutustuminen työpaikkaan, sen 
työtehtäviin ja kevennettyihin työtehtäviin. 
Muutamia kevennetyn työn tapauksia on toteutettu ja tämä on aiheuttanut voimakkaita 
negatiivisia tuntemuksia niissä työntekijöissä jotka tekevät normaalia työtä. He kokevat 
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asian niin, että kevennettyä työtä tekevät työntekijät pääsevät helpommalla tai jopa 
laiskottelevat muiden kustannuksella. Tämä on asia jota työnantajan on syytä sopivissa 
määrin avata työntekijöille, niin että työntekijät ymmärtävät paremmin mistä on kyse. 
Tässä on hyvä kuitenkin muistaa yksityisyyden suoja siten, että normaalia työtä tekevil-
le työntekijöille ei kerrota toisten henkilökohtaisia asioita, mutta kuitenkin oltava avoin 
siten, että kevennetyn työn mallin tarkoitus ymmärretään. 
Kevennetyn työn malli sekä osa-aikaisena töihin palaaminen pidemmän sairausloman 
jälkeen ovat uusia asioita kohdeyksikössä, joten näihin asioihin suhtautumisessa on 
myös muutosvastarintaa mukana. Asenne normaalia työtä tekevillä työntekijöillä var-
masti myös muuttuu hyväksyvämpään suuntaan, kun osa-aikaisuudesta ja kevennetys-
tä työstä tulee osa normaalia arkea, eivätkä nämä ole enää uusia vastustettavia ja pe-
lottavia asioita. Kevennetyn työn mallissa ja osa-aikaisena työhön paluussa on lähtö-
kohtaisesti kuitenkin tarkoituksena työkyvyn säilyttäminen ja sitä kautta tuottavuuden 
ylläpitäminen sekä parantaminen. 
Työterveyden palveluihin kuuluu myös työpsykologin palvelut, tämä on hyvä asia jos 
työntekijät kokee tarvitsevansa apua esimerkiksi työssä jaksamisessa, tai jos työssä 
jokin tuntuu ahdistavalta. Toisaalta ihmisillä vaikuttaa olevan erittäin korkea kynnys 
tällaisen palvelun käyttämiseen. Tähän voisi olla hyvä antaa työntekijöille kannustusta 
henkilökohtaisella tasolla, mutta kuitenkin erittäin hienovaraisesti. Jos työn antaja ha-
vaitsee sellaisen tilanteen jossa työpsykologista voisi olla apua, niin tilanteessa on ol-
tava erittäin hienotunteinen, ja huolehdittava tarkasti siitä, ettei työntekijä koe tilanteen 
olevan kiusallinen, tai että työnantaja halveksisi jotenkin työntekijää. Sillä vaikka työn-
antaja vilpittömästi haluaa tukea työntekijää hakemaan apua, voi työntekijä helposti 
tulkita työnantajan tahtotilan väärin ja tällöin ollaan päädytty ojasta allikkoon. 
Tämän kappaleen tulokset on saatu keskustelujen ja työkokemuksen kautta. 
6.1.3 Sairauslomat tuottavuuden näkökulmasta 
Sairauslomat ovat työelämässä ”pakollinen paha” joiden kanssa on tultava toimeen. Ne 
ovat työnantajalle merkittävä kustannus, jonka vuoksi turhia sairauslomia  tulisi pyrkiä 
karsimaan. Yhden sairauslomapäivän hinta työnantajalle on keskimäärin 350€ 
(https://op.media/terveys-ja-hyvinvointi/tyoterveys/nain-paljon-sairausloma-maksaa-
lyhyenkin-poissaolon-kustannukset-pienyrityksen-taloudelle-suuri-kolaus-
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2ec00398e124446ab726d05d33e6ad57). Sairauslomien kustannuksia työnantajalle voi 
ajatella vaikkapa niin, että kaksi työntekijää ovat kaksi viikkoa, eli 10 työpäivää sairaus-
lomalla. Tällöin hinnaksi tulee 2 x 10 x 350 €, yhteensä siis 7000 €. Tässä on menetetty 
yhteensä noi yhden kuukauden työpanos, mutta tällä summalla voisi maksaa palkkaa, 
eli saada työpanosta huomattavasti pidemmäksi aikaa. 
Työhyvinvointi ja työhön sitoutuminen ovat asioita jotka vähentävät sairauslomia, ja sen 
vuoksi on tärkeää toteuttaa toimenpiteitä joilla pystytään vaikuttamaan sairauslomien 
määrään. Jos ihminen on sairaana, niin on hänen syytä olla poissa työstä, esimerkiksi 
flunssat ja vatsataudit ovat asioita johon työnantaja ei juurikaan pysty vaikuttamaan. 
Tuki- ja liikuntaelimistöön liittyvät sekä työssä jaksamiseen liittyvät sairauslomat ovat 
sen sijaan sellaisia joita pystytään ennalta ehkäisemään. 
Kohdeyksikössä sairauslomaprosentti on jo jonkin aikaa ollut varsin korkealla. Erityi-
sesti tuki- ja liikuntaelimistön sairaudet ovat aiheuttaneet paljon poissaoloja. Työ on 
fyysisesti raskasta, mutta sairauspoissaolojen määrä on lisääntynyt suhteettoman pal-
jon viimeisen puolentoista vuoden aikana. Sairaana ei tietenkään pidä olla töissä, mut-
ta kynnys sairauslomalle jäämiseen vaikuttaa olevan selkeästi aiempaa matalampi. 
Syitä tähän on varmasti monia, ja näitä on syytä pohtia kun tuottavuutta halutaan pa-
rantaa, kustannuksia pienentää ja sairauslomien määrää vähentää. 
Palkkaneuvottelut ovat todennäköisesti yksi syy poissaolokynnyksen madaltumiseen, 
vaikka työntekijät itse, tai ainakin heidän edustaja, ovat lopettaneet asian edistämisen. 
Useimmiten tärkein syy joka vaikuttaa poissaolojen määrään on työhyvinvointi ja työs-
sä jaksaminen, nämä kaksi asiaa liittyvät vahvasti toisiinsa ja ovat hyvin pitkälti toisis-
taan riippuvaisia. Työssä jaksamiseen, työn fyysiseen kuomittavuuteen ja työn mielek-
kyyden lisäämiseksi on työnkiertoa syytä parantaa. 
Tämän kappaleen tulokset on päätelty työkokemuksen avulla. 
6.1.4 Sairauslomakierteen katkaiseminen ja ammattitaidon lisääminen 
Kohdeyksikön työntekijöiden vaihtuvuus on lähiaikoina ollut melko suurta,  uusien työn-
tekijöiden rekrytoiminen on haastavaa ja valmiita ammattilaisia ei alalla käytännössä 
katsoen ole, koska vastaavanlaiset tehtaat ovat melko harvassa ja työikäiset ammatti-
laiset ovat yleensä työllistyneitä. Tämä on aiheuttanut yhdessä työnkierron puutteelli-
suuden vuoksi pulaa ammattitaidossa, ja myös yksittäisten työntekijöiden fyysiset vai-
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vat hankaloittavat työnkierron toteuttamista. Tämän kierteen katkaisemiseksi tarvitaan 
riittävä määrä uusia työntekijöitä jotta ammattilaisten määrää saadaan koulutuksen 
avulla lisättyä ja työnkiertoa parannettua. Valmiita ammattilaisia on kuitenkin mahdollis-
ta löytää ulkomailta, vaikka Suomessa heitä ei vapailla työmarkkinoilla olisikaan. Uu-
sien ammattilaisten ja miksei myös kokemattomienkin työntekijöiden avulla pystytään 
tehostamaan ja lisäämään kaikkien työntekijöiden kouluttamista, edistämään heidän 
ammattitaidon kasvua sekä tämän myötä parantamaan työnkiertoa, vähentämään työn 
kuormittavuutta ja lisäämään myös työn mielekkyyttä. Tämä auttaa myös laadun paran-
tamisessa ja ylläpidossa, sillä ammattitaitoiset työntekijät pystyvät tuottamaan laaduk-
kaampaa tuotetta, kuin kokemattomat. 
Kun koulutuksen tarve ja ammattitaidon määrä ovat tasapainossa, voi olla, että tullaan 
sellaiseen tilanteeseen että työntekijöitä on liikaa. Luonnollinen poistuma eli työnteki-
jöiden irtisanoutuminen ja eläköityminen kattaa osan ylimäärästä silloin jos irtisanoutu-
neiden ja eläköityvien tilalle ei oteta uusia työntekijöitä. Toinen keino ylimääräisen työ-
voiman vähentämiseksi, tai oikeastaan resurssien sovittaminen tuottavan työn mää-
rään, on kehittää ja lisätä tuotantoa siten, että kaikille työntekijöille löytyy tuottavaa työ-
tä. Tämä on kuitenkin sellainen asia jonka kanssa on syytä olla tarkkana, työn todella 
on oltava  tuottavaa, ja vieläpä niin tuottavaa että palkkakulujen jälkeen jää tuottoa riit-
tävästi myös työnantajalle. Tälläisella toiminnalla voi olla myös joustavuuden kannalta 
positiivinen vaikutus, sillä jos nykyistä selkeästi suuremmalla määrällä työvoimaa pys-
tytään tekemään tuottavaa työtä, niin poissaolot eivät vaikutua niin merkittävästi nor-
maaliin tuotantoon, että normaali tuotanto häiriintyisi. Jos tällä suuremmalla työvoiman 
määrällä teetetään edellä kuvatun kaltaista tuottavaa työtä niin pohdittavaksi jää se, 
että millaisessa suhteessa on suoraviivainen tuotannon kasvattaminen ja toisaalta  
saannon kasvattaminen. 
Varhaisentuen malli eli VaTu-malli on kohdeyksikössä käytössä. Tätä tulee aktiivisesti 
hyödyntää, jotta saadaan luotua sellainen ilmapiiri missä työntekijät kokevat työnanta-
jan aktiivisesti seuraavan poissaolojen tilannetta ja työntekijöiden hyvinvoinnista välite-
tään. Tällä on hyvin todennäköisesti myös vaikutusta mahdollisiin aiheettomiin sairaus-
poissaoloihin, kun toistuvat tai pitkät poissaolot huomoidaan nopeasti ja asia otetaan 
avoimesti esille. Henkilöstöllä tuskin kuitenkaan on halua joutua VaTu –keskusteluun 
aiheettomien poissaolojen vuoksi, ja toisaalta VaTu –keskusteluissa voi ilmetä sellaisia 
ongelmia joihin työntekijä voi tarvita apua, mutta ei sitä itse tule pyytämään. Tällöin 
työnantaja voi mahdollisuuksien mukaan olla tukemassa työntekijää ongelmiensa rat-
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kaisemisessa. VaTu-mallin käytössä on olennaisena osana myös työntekijän työkyky. 
Toistuvien tai pitkän poissaolon vuoksi voidaan VaTu-keskustelussa päätyä pyytämään 
työterveydestä työkykyarviota. Tällöin työntekijä menee työterveyteen tutkittavaksi ja 
tutkimukset tehdään sillä tulokulmalla, että selvitetään syy esimerkiksi toistuviin fluns-
sa- ja kuumetauteihin. Tälläisessa tilanteessa voidaan saada selville joku muukin syy 
asialle kuin sattuma, ja työntekijälle voidaan työterveydessä tarjota tilanteen vaatimaa 
hoitoa. Ilman työkykyarviopyyntöä jäisi asia helposti sellaiseen tilanteeseen, että työ-
terveydessä määrätään toistuvasti vain särkylääkettä ja muutaman päivän sairauslo-
mia. 
Työkykypalaverit ovat myös käytössä kohdeyksikössä. Näiden tarkoituksena on selvit-
tää työntekijän työkykyä kolmikantaneuvottelussa jossa on mukana työntekijä, työter-
veyslääkäri sekä työnantaja. Työnantajan puolelta on aina mukana esimies, sekä 
useimmiten HR-päällikkö. Näissä palavereissa työnantaja voi tuoda esille huolensa 
työntekijän työkyvystä tai alisuoriutumisesta, jolloin avoimesti selvitetään työntekijän 
työkykyä ja suoriutumista nykyhetkellä sekä työkykyä tulevaisuudessa. Palaverissa 
voidaan sopia miten jatkossa edetään työntekijän työkyvyn turvaamiseksi. Voidaan 
esimerkiksi päättää työntekijän työnkuvan muokkaamisesta hänen terveydentilaansa 
nähden sopivammaksi, joko määräaikaisesti tai pysyvästi. Toisaalta pahimmassa ta-
pauksessa voidaan todeta ettei työntekijä ole enää työkykyinen nykyisiin työtehtäviin, ja 
tällöin työnantaja tukee työntekijää työllistymään uudelleen sellaiselle alalle jossa työn-
tekijä selviytyy työstään. 
VaTu-malli ja työkykypalaverit ovat hyviä ja tehokkaita keinoja työntekijöiden työkyvyn 
ja suoriutumisen ylläpitämiseksi ja seuraamiseksi. Näiden toimintamallien aktiivinen 
toteuttaminen auttaa työkyvyn säilymisessä ja ylläpitämisessä, sekä antaa paremman 
mahdollisuuden työntekijälle työllistyä itselle sopiviin työtehtäviin, jos tarve niin vaati. 
Nämä ovat merkittäviä asioita yrityksen tuottavuuden ylläpitämisessä ja kehittämises-
sä. 
Tämän kappaleen tulokset on saatu työkokemuksen ja keeskustelujen kautta. 
6.1.5 Johtaminen työhyvinvoinnin tukena 
Johtamisella on suuri vaikutus henkilöstön työhyvinvointiin. Tärkein asia johtamisessa 
työhyvinvoinnin kannalta on se, että esimiehet tiedostavat toimintatapojensa vaikutuk-
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set työnvinvointiin. Esimiesten on syytä myös aktiivisesti tiedostaa ja huomioida työhy-
vinvoinnin ja esimiestyön yhteys. 
Työhyvinvoinnin kannalta esimiestyön ja johtamisen tulee keskittyä siihen, että työnte-
kijät kokevat että heitä arvostetaan ja heistä välitetään. Tällaiseen kokemukseen tarvi-
taan ennen kaikkea oikeanlaista sanallista ja sanatonta viestintää, jolla arvostus ja vä-
littäminen osoitetaan. Hyvin usein työntekijöiden ohjeistaminen ja tietyn vaatimustason 
ylläpitäminen aiheuttaa vastarintaa, mutta siitä huolimatta ihmiset lähes poikkeuksetta 
pitävät siitä, että heitä johdetaan selkeästi ja määrätietoisesti. Vertauspohjana voisi 
käyttää vaikkapa lapsen kasvatusta; lapset tekevät vastarintaa kun heille asetetaan 
rajoja ja heidät pidetään kurissa ja järjestyksessä, mutta tilanteen jälkeen lapsi on hyvin 
tyytyväinen, kun on saanut selkeät ja johdonmukaiset rajat. Tällöin ei tarvitse ottaa vas-
tuuta päätöksistä ja tämä laskee stressiä. Hyvin saman kaltaista on myös aikuisten 
johtaminen, sillä ihmisillä on iästä riippumatta hyvin samankaltaiset tarpeet, vaikka ne 
ovatkin eri tavoin esillä eri ikävaiheissa. Kun johtaminen on selkeää, määrätietoista ja 
johdonmukaista, niin se luo turvallisuudentunnetta ja parantaa sitä kautta työhyvinvoin-
tia. Tällainen johtamistapa myös vahvistaa luottamusta esimiehiin, myös luottamus 
esimiehiä kohtaan parantaa työhyvinvointia, sekä työntekijöillä että esimiehillä. Tämän 
lisäksi keskinäinen luottamus vähentää todennäköisyyttä henkilöiden välisiin konfliktei-
hin, jotka taas ovat omiaan huonontamaan työhyvinvointia. 
Esimiehet tarvitsevat tuloksellisessa johtamisessa empatiakykyä sekä auktoriteettia. 
Näiden kahden ominaisuuden avulla esimies pystyy luomaan itsensä ja alaisten välille 
luottamuksellisen esimies-alaissuhteen. Tämän lisäksi esimiehellä on oltava riittävä 
tietotaito johtamastaan alasta. Esimiehen ei tarvitse tietää kaikkea, mutta riittävä asian-
tuntemus on välttämätöntä luottamussuhteen saavuttamiseksi ja ylläpitämiseksi. Alai-
set saattavat helposti kokea turvattomuuden tai yksin jäämisen tunnetta työssään jos 
esimiehen asiantuntemus ei ole riittävällä tasolla. Tälläiset tunteet vaikuttavat negatiivi-
sesti työhyvinvointiin. 
Kohdeyksikön esimiehet ovat kaikki melko nuoria ja kokemattomia, ja tämän vuoksi 
heidän on hyvä pitää mielessä myös työhyvinvoinnin näkökulma johtamisessa. Työnte-
kijät vaikuttavat myös kaipaavan esimiehiltä aktiivista läsnäola ja jopa valvontaa tuo-
tannossa, sillä vaikka valvonta on säännöllistä ja mahdollisista virheistä huomautetaan, 
niin jos joku tuotannon osa-alue on jäänyt vähemmälle huomiolle, niin melko nopeasti 
työntekijät kysyvät hyvin kärkkäästi, että eikö millään ole enää mitään väliä? Tämä ker-
too siitä, että myös valvonta tuo turvallisuuden tunnetta ja sitä kautta valvonnalla on 
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positiivinen vaikutus työhyvinvointiin, vaikka valvonta tilanteessa ei välttämättä siltä 
vaikuta. 
Tämän kappaleen tulokset on saatu kyselyn ja ja työkokemuksen avulla. 
6.2 Jatkuva parantaminen 
Kohdeyksikössä ollaan ottamassa jatkuvan parantamisen mallia käyttöön. Jatkuvanpa-
rantamisen mallin käyttöönotto aloitetaan niin sanotulla kick off –tilaisuudella. Tätä en-
nen esimiesten tulee pohtia potentiaalisia toimintaa peilaavia mittareita, ja valita muu-
tama mittari. Ennen kick offia tulee pitää muutamia suunnittelupalavereja joissa suunni-
tellaan ja käydään läpi kick offissa esitettävää ohjelmaa ja roolitusta. Hyvä runko tulee 
olla suunniteltuna ja laadittuna valmiiksi. Mittareiden suunnittelu työllistää myös suun-
nittelupalavereiden ulkopuolella, ajatuksia mittareista herää helposti arkisessa työssä, 
eikä välttämättä juuri palaverissa. Mittareiden suunnittelussa voi käyttää apuna myös 
keskusteluja työntekijöiden kanssa, sillä työntekijöiltä voi saada hyviä ajatuksia mah-
dollisista mittareista. Tämän lisäksi jatkuvan parantamisen seurantaan käytetään työka-
luna ilmoitustalua joka on kaikkien nähtävillä, ja josta työntekijät voivat seurata jatkuvan 
parantamisen projektien määrää, laatua ja etenemistä. Toisena työkaluna on sähköi-
nen taulukko johon työnjohtaja kirjaa projektit. Tähän sähköiseen tauluun merkitään 
kaikki mukaan tulevat projektit ja kunkin projektin kohdalle merkitään missä tilassa pro-
jekti on, esimerkiksi suunnitteilla, käynnissä tai suljettu. Kick off voidaan pitää kaikille 
yhtä aikaa tai ryhmiin pilkottuina. Jatkuvan parantamisen mallissa on tarkoituksena 
perustaa jatkuvan parantamisen ryhmiä jotka ovat sopivan kokoisia. Näiden lisäksi tu-
lee sopia säännöllinen palaveriaika jatkuvan parantamisen ryhmille joissa käydään läpi 
jatkuvan parantamisen toimintaa ja projekteja sekä ideoidaan uusia projekteja. 
Jotta jatkuvan parantamisen malli toteutuu ja toiminta todella paranee, on jatkuvan pa-
rantamisen ilmoitustaulua pidettävä yllä ja päivitettävä säännöllisesti. Viikoittaisista 
palavereista tulee pitää kiinni, sähköisen taulukon tulee pysyä ajan tasalla, ja sovittuja 
asioita pitää todella viedä eteenpäin. Jatkuvan parantamisen malli on työnjohtaja vetoi-
nen, eli työntekijöiden lähiesimies on tässä suurimmassa roolissa. 
Tämän kappaleen tulokset on saatu haastatteluilla. 
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6.3 Kulttuurin muutos kohti oppivaa organisaatiota 
Oppivan organisaation malli on tärkeää tuottavuuden ja kehittymisen kannalta, mutta 
se on myös merkittävä tekijä jatkuvan parantamisen mallin toimivuudessa joka myös 
on merkittävä tekijä tuottavuuden ylläpidossa ja kehittämisessä, oppiva organisaatio ja 
jatkuvan parantamisen malli kulkevat hyvin pitkälti käsi kädessä ja toimivat yhdessä 
vielä tehokkaammin kuin yksinään. Kohdeyksikössä on kehitettävää avoimen ja va-
paan tiedonkulun parantamiseksi joka on ehdottoman tärkeä tekijä oppivan organisaa-
tion luomiseksi ja ylläpitämiseksi. Jotta avointa tiedonkulkua voidaan kehittää, niin esi-
miesten on määrätietoisesti kannustettava koko kohdeyksikön henkilöstöä avoimeen ja 
vapaaseen tiedonkulkuun. Vapaan tiedonkulun tulee pohjautua vahvasti virheiden sal-
limiseen ja niistä oppimiseen, sillä jos virheet ovat aina ehdottoman tuomittavia, niin se 
vaikuttaa merkittävästi vapaan tiedonkulun kultturin kehittymiseen ja todennäköisesti 
estää voimakkaasti halua toteuttaa vapaata tiedonkulkua. 
Esimiesten tulee myös kannustaa henkilöstöä nykyisten toimintatapojen ja –mallien 
kyseenalaistamiseen positiivissävytteisesti. Kyseenalaistaminen oppivan organisaation 
kannalta ei missään nimessä tule olla toistuvasti negatiivista kyseenalaistamista ilman-
ratkaisuhakuisuutta. Tälläinen toiminta on omiaan ruokkimaan negatiivista työilmapiiriä, 
ja siten se vaikuttaa negatiivisesti tuottavuuteen. Jos henkilöstö vain toteaa eri asioiden 
olevan huonosti, ilman että tarjotaan, tai edes kysytään ratkaisuehdotuksia huonosti 
olevaan asiaan, niin oppivan organisaation kulttuuri ei toteudu. Tämän vuoksi esimie-
hien tulisikin suhtautua vastaanottavaisesti kyseenalaistamiseen, mutta painottaa rat-
kaisuhakuisuutta ja aina mahdollisuuksien mukaan toteuttaa parannus- ja kehitysehdo-
tuksia, jos ne vain ovat kokonaisuuden kannalta järkeviä. Usein henkilöstöllä saattaa 
olla vahvojakin näkemyksiä eri asioiden toteutuksesta, mutta toisaalta puutteellinen 
tieto ja ymmärrys asian kokonaisuudesta. Tämän vuoksi onkin tärkeää, että jos jonkin 
toimintamallin kyseenalaistaminen joudutaan ”tyrmäämään” sen vuoksi, että kyseinen 
toimintatapa on kokonaisuuden kannalta välttämätön, niin silloin on ensiarvoisen tärke-
ää perustella asian välttämättömyys kokonaisuuden kannalta niin hyvin kuin mahdollis-
ta. 
Tiimityöskentelyllä on olennainen osa oppivassa organisaatiossa. Tiimityöskentelyn 
avainasemassa on riittävä määrä asiaan kuuluvia ja oikeasti hyödyllisiä palavereja, 
sekä esimiesten läsnäolo tuotannossa. Palaverikäytännöt tulee olla säännöllisiä ja niis-
tä tulee pitää kiinni. Myös tuotannon työntekijöiden osallistuminen vaihtelevalla ko-
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koonpanolla on tärkeää. Palaverikäytäntöjen tulee kuitenkin olla sellaisia, että turhaa 
palaverissa istumista pitää välttää, muuten tehokkuus sekä tuotannossa, että itse pala-
vereissa kärsii. Kohdeyksikön palaverikäytännöt ovat lähivuosina kyllä parantuneet, 
mutta kehittämistä on edelleen. Aiemmin palavereja ei käytännössä pidetty lainkaan, 
mutta nykyään säännöllisiä palavereja pidetään. Tähän on vaikuttanut nykyisen emo-
yhtiön mallit, sekä myös lähivuosina hankitut sertifikaatit.  
Viimeaikoina kohdeyksikön palaverikäytäntöjen kehittämistä ja toteuttamista on häirin-
nyt jo jonkin aikaa jatkunut resurssipula joka on johtunut ensisijaisesti sairauslomien 
määristä. Resurssipulan vuoksi on palavereja jäännyt säännöllisen epäsäännöllisesti 
väliin, jotta normaali tuotanto saadaan toteutettua. Aiemmin käsiteltiinkin jo sairauslo-
makierteen katkaisemista. Kun tämä kierre on saatu katkaistua ja lisärekrytoinnit pe-
rehdytyksineen saatu toteutettua, on kohdeyksikössä syytä ruveta määrätietoisesti ke-
hittämään palaverikäytäntöjä sekä tiimityöskentelyä, ja sitä kautta parantamaan tuotta-
vuutta. Näiden toimien avulla on mahdollista luoda toimiva oppivan organisaation kult-
tuuri kohdeyksikköön. 
Kun oppivan organisaation kulttuurin avulla onnistutaan kehittämään toimintaa, niin 
kehittymisestä on hyvä palkita jollain tavalla asianosaisia, tämä ruokkii ja auttaa kehit-
tämään oppivan organisaation kulttuuria. Palkitsemisen ei tarvitse olla mitaan kovin 
suureellista, vaan tarkoituksena on että pystytään luomaan sellainen mielikuva ja ilma-
piiri työyhteisöön, että osallistuminen ja yhteisten asioiden kehittämistä arvostetaan ja 
se on tärkeää ja merkityksellistä. Alla havainnekuva oppivan organisaation toiminnasta. 
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Kuva 8. Oppiva organisaatio. (https://valiente.fi/2019/01/26/oppiva-organisaatio-ja-
itsensa-johtaminen/) 
Oppiva organisaatio pystyy jatkuvasti muuttumaan, uudistumaan ja sopeutumaan ym-
päristön mukaisiin vaatimuksiin, kokemuksista opitaan ja toimintatapoja pystytään tar-
vittaessa nopeastikin muuttamaan. (Sydänmaanlakka 2007, 55) 
Tämän kappaleen tulokset on saatu haastatteluista ja työkokemuksesta. 
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7 LOPPUPÄÄTELMÄT JA SUOSITUKSET 
Opinnäytetyön tavoitteena oli tuottavuuden parantaminen yhdessä toimeksiantajan 
tuotantolaitoksessa. Alussa käsiteltiin tuottavuutta käsitteenä, sekä sen merkitystä. 
Tämän jälkeen käytiin läpi tuottavuuden parantamista eri näkökulmista: johtaminen ja 
muutosjohtaminen, oppiva organisaatio, työhyvinvointi, jatkuvan parantamisen malli, 
organisaatiokulttuuri, innovatiivisuus, prosessien kehitys, asiakasymmärrys, palkitse-
minen ja työolosuhteet. 
Tutkimusosio perustuu ensisijaisesti pitkään työkokemukseen kohdeyksikössä, sekä 
aiheesta käytyihin keskusteluihin ja haastatteluihin kohdeksikön sisällä. Lähdemateri-
aalien tietoa ja keinoja tuottavuuden parantamiseen sovellettiin työkokemuksen, kes-
kustelujen ja haastatteluiden avulla ja tämän perusteella valittiin tärkeimmät kehitysalu-
eet kohdeyksikössä. Näitä ovat työhyvinvointi, sairauslomien vähentäminen, ammatti-
taidon lisääminen, jatkuva parantaminen ja oppivan organisaation kulttuurin luominen. 
Opinnäytetyön tutkimuksissa löytyi keinoja joilla edellä mainittuja asioita pystytään to-
teuttamaan ja parantamaan. Joitain opinnäytetyössä mainittuja keinoja on aloitettu to-
teuttamaan, ja alku näyttää lupaavalta. Prosessi on kuitenkin melko pitkä, joten lopulli-
sia vaikutuksia ei voida opinnäytetyössä arvioida. 
Menetelmät joita opinnäytetyössä käsitellään on lähdemateriaalien perusteella todettu 
toimiviksi myös käytännössä, joten oletusarvona on, että jos tuottavuutta parantavat 
toimenpiteet pystytään viemään loppuun asti, niin tuottavuus tulee kehittymään ja nou-
semaan. Sairauslomakierteen katkaisemiseen ehdotetut toimenpiteet tulevat väliaikai-
sesti lisäämään kustannuksia, kun henkilöstöä pitää rekrytoida ammattitaidon ja koulu-
tuksen lisäämiseksi sekä kuormittavuuden tasoittamiseksi työnkierron avulla. Toisaalta 
lisääntyneitä kustannuksia voi osin ajatella myös etukäteen kompensoituna, sillä koh-
deyksikkö on pystynyt lähes normaaliin tuotantoon selkeästä resurssipulasta huolimat-
ta jo jonkin aikaa. Tulevaisuudessa on tärkeää huolehtia siitä, että kun riittävä ammatti-
taidon määrä on saavutettu ja sairauslomakierre saatu katkaistua, niin ylimääräiset 
kustannukset, tai oikeastaan kustannusten suhde tuottavuuteen saadaan tasapainotet-
tua. 
Toimeksiantajaa suositellaan toteuttamaan kappaleessa 6 läpikäytyjä ehdotuksia sekä, 
sekä seuraamaan aktiivisesti keinojen vaikuttavuutta. Tulevaisuudessa kun kappaleen 
6 asiat alkavat olemaan tasapainossa, ja tuottavuuden havaitaan kehittyneen, on suo-
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siteltavaa tutustua uudelleen kappaleessa 3-4 käsiteltyihin asoihin, ja näiden kautta 
pyrkiä löytämään uusia keinoja tuottavuuden parantamiseen entisestään. 
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